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FERRO, Valeria. Controladoria Integrada a Logistica. Este trabalho apresenta atraves de uma 
pesquisa bibliogn1fica, a importancia da Controladoria no setor logistico das organiza~oes, parte 
do controle de estoque das mercadorias ate o processo de distribui~ao ao consumidor final, como 
instrumento para auxiliar a tomada de decisoes e identifica~ao de problemas oriundos do processo 
logistico. Neste estudo verificam-se as fases da Controladoria, seu significado e aplica~ao, bern 
como as etapas do processo logistico e seu desenvolvimento nos ultimos anos, ja que nao era dada 
a devida importancia a este processo no passado recente. A Controladoria devera atender a todos 
os segmentos hierarquicos da empresa, em todos os departamentos, em especial em todas as 
etapas do processo logistico. Independentemente da fun~ao, todos os envolvidos no processo 
devem estar em harmonia quanto aos objetivos da Controladoria. 0 Controller deve acompanhar o 
andamento de todas as atividades do processo logistico, e atraves de urn sistema de informa~ao 
adequado, devera manter toda a equipe administrativa informada dos acontecimentos, para que 
sejam tomadas as decisoes adequadas, e para que sejam previstas as possiveis falhas no processo. 
Desta forma, compete a empresa organizar seu proprio sistema de informa~ao gerencial de modo 
adequado para obter melhoria no desempenho do processo logistico, e corrigir os possiveis 
desvios no decorrer de suas atividades, buscando a qualidade no processo e o atingimento dos 
objetivos. 
Palavras-chave: Controladoria, processo, logistica, empresa e distribui~ao. 
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1. INTRODU<;AO 
1.1. TEMA 
Controladoria Integrada a Logfstica. 
1.2. JUSTIFICATIV A 
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Mudan~as tecnol6gicas cada vez mais nipidas obrigam as empresas a adaptarem-
se com grande velocidade as inova~oes, e, ao mesmo tempo, serem as primeiras a 
oferecer produtos de ponta, cada vez mais modemos e pelo melhor pre~o. Este 
acompanhamento ja nao e somente necess:irio, mas sim, questao de sobrevivencia das 
organiza~oes no mercado. 
Com a grande rapidez com que sao obrigados a se adaptar a demanda, todos os 
setores das empresas passam por processos de melhoria e readequa~ao constantemente. 
Sistemas, qualidade, gestao de pessoas, tudo voltado a agiliza~ao dos fluxos de processos 
e atingimento das metas. 
0 grande objetivo das empresas e a Satisfa~ao do Cliente. Urn dos setores de 
maior enfoque e maior preocupa~ao em estar voltado a melhoria sao a area de Logfstica. 
Neste setor das empresas as mudan~as sao rapidas e em grandes propor~oes. 
Para obterem maiores resultados, as empresas estao utilizando urn recurso bastante 
em voga na vida empresarial: a Controladoria. 
Esta, por sua vez, faz parte do cotidiano das modemas organiza~oes, pms a 
sobrevivencia das empresas depende hoje de decisoes rapidas e seguras, e do constante 
acompanhamento e controle das atividades que fazem parte do processo produtivo. 
Utilizando a Controladoria, as empresas buscam o aumento da eficiencia, eficacia, 
motiva~ao e produtividade. 
Baseando-se nestes fatos, a Controladoria no processo logfstico sera o foco central 
deste estudo, bern como sua aplica~ao no processo logfstico das empresas. 
1.3. DEFINI<";AO DO PROBLEMA 
Como e aplicado modelo de Controladoria no processo logfstico das empresas? 
Quais os beneffcios da Controladoria? 
Qual a evoluc;ao e melhoria no processo logfstico das empresas? 
Como aplicar a Controladoria no processo logfstico? 
1.4. OBJETIVOS DA PESQUISA 
8 
Desenvolver urn estudo, visando abordar urn sistema de controladoria no processo 
logfstico. 
1.4.1. Objetivo Geral 
Descrever o processo de controladoria no sistema logfstico aplicado as empresas. 
1.4.2. Objetivos Especfficos 
Descrever a Controladoria no processo logfstico das empresas. 
Identificar os beneffcios da Controladoria no processo logfstico. 
Demonstrar a evoluc;ao no processo logfstico das empresas. 
Descrever os principais beneffcios da Controladoria no processo logfstico das 
empresas. 
1.5. CARACTERIZA<";AO DO ESTUDO 
1.5.1. Hip6tese Geral 
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A Controladoria esta sendo cada vez mais utilizada no processo logfstico das 
empresas, a fim de agilizar os processos e atingir os objetivos da organiza<;ao. 
1.5.2. Sub-Hip6tese 
0 desenvolvimento da area de logfstica e bastante recente e e urn dos setores de 
maior investimento por parte das empresas na atualidade. Por este motivo a Controladoria 
esta sendo de fundamental importancia ao processo logfstico, facilitando a tomada de 
decisao, controle dos processos e acompanhamento dos resultados. 
1.5.3. Defini<;ao operacional dos termos da Hip6tese 
Controladoria: Tern como objetivo o levantamento dos processos para estudo e 
acompanhamento das atividades da empresa, levantando problemas desenvolvendo 
solu<;oes e auxiliando no processo de tomada de decisao. 
Processo Logfstico: Compreende as atividades de distribui<;ao, armazenagem, 
transporte e controle do fluxo de produtos. 
Organiza<;ao: Conjunto de pessoas que trabalham em parceria com a sociedade, 
para atingir urn determinado objetivo. 
1.6. ASPECTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGA<;AO 
0 estudo se desenvolvera com base na bibliografia existente no assunto 
relacionado a Controladoria e Logfstica, bern como artigos e todo o tipo de publica<;ao 
envolvendo estes temas. 
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2. FUNDAMENTA<;AO TEORICA 
Nos ultimos tempos, ocorreram grandes inova~5es tecnol6gicas, facilitando e 
obrigando as empresas a adaptarem-se para acompanhar a evolu~ao do mercado. 
No mundo empresarial houveram grandes mudan~as nos conceitos e maneiras de 
gerar e produzir bens e servi~os, e principalmente no setor logfstico. Atualmente sao 
muitas as variaveis que comp5em o sucesso de uma boa empresa, sendo o planejamento e 
principalmente o controle, quesitos indispensaveis na constante busca da sobrevivencia da 
maximiza~ao economica. 
Na busca da eficacia empresarial e continuidade da empresa surge a 
Controladoria, que controla, acompanha, avalia dados e situa~5es, juntamente com 
medidas conetivas. 
Para MOSIMANN e FISH (1999, p.88) A Controladoria consiste em urn corpo de 
doutrinas e conhecimentos relativos a gestao economica. Pode ser visualizada sob dois 
aspectos: 
"a) Como urn 6rgao administrativo com missao, fun~5es e princfpios norteadores, 
definidos no modelo de gestao do sistema empresa, e 
b) Como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
princfpios e metodos oriundos de outras ciencias." 
Os objetivos e fun~5es de cada empresa possuem caracterfsticas especfficas que 
impossibilitam a utiliza<;ao de urn modelo conceitual generico, isto faz com que a 
Controladoria possua visao ou diferente valor por parte dos gestores. 
Referindo-se a importancia da Controladoria no alcance dos objetivos 
organizacionais, MOSIMANN (1993, p107) sugere: 
As areas devem atuar de forma independente, pon!m interligadas na busca de urn 
(mico objetivo. A Controladoria cabe a responsabilidade de fazer com que as 
areas mantenham a interliga~ao na busca dos objetivos comuns, os quais sao 
resultados. Dessa forma, a missao da Controladoria e otimizar os resultados da 
empresa, a fim de garantir a sua continuidade. Para que a Controladoria possa 
cumprir a sua missao, ela precisa exercer o controle sabre a gestao economica de 
cada area e da empresa como urn todo. 
De acordo com LAUZEL (1967, p29) "empresa e urn agrupamento humano 
hierarquizado que poe em a~ao meios inte1ectuais ffsicos e financeiros, para extrair, 
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transformar, transportar e distribuir riquezas ou produzir servigos, conforme objetivos 
definidos por uma diregao, individual ou de colegiado, fazendo intervir em diversos graus 
motivagao de beneficia e de utili dade social". 
Para situar a Controladoria como 6rgao administrativo, vamos definir o que e 
empresa. 
2.1. A EMPRESA 
No presente trabalho, considera-se empresa toda entidade ou organizagao que 
transforma insumos em produtos ou servigos, para atender as necessidades da sociedade, 
visando a criagao de riqueza, transacionando em dois mercados, fomecedor e consumidor. 
0 objetivo de uma empresa ou neg6cio privado, em uma economia competitiva, e 
obter o maior lucro possivel desde que este nao seja inconsistente como crescimento de 
Iongo prazo e com os padroes eticos da sociedade. 
A Empresa e urn conjunto organizado de recursos economicos, sociais e humanos. 
E pode ser vista como urn sistema aberto por interagir com o meio ambiente a ser afetado 
por fatores extemos. Por isso nao pode perder o foco no bern estar da sociedade. E uma 
instituigao economica, criada para prover a sociedade de produtos e servigos necess:irios 
ou desejados, compativeis com as atitudes sociais das nagoes e da humanidade. 
Aos olhos dos consumidores nao existe nenhuma razao para a existencia de urn 
neg6cio, exceto pelo servigo que e prestado ou pelo produto que e oferecido, se esse 
objetivo nao e alcangado, a tendencia e de que a organizagao desaparega. 
A empresa possui crenc;:as e valores. Crenc;:a e a aceitac;:ao como verdade com 
relac;:ao a fatos, declarac;:oes, atitudes e circunstancias. Valores sao os premios atribuidos 
as crenc;:as, quando sao claras e permitem serem feitas escolhas entre v:irias altemativas. 
Admite-se que as organizac;:oes constituem urn elemento da sociedade global, ou 
de tipo mais restrito de coletividade, e que a estrutura dessas organizac;:oes nao podeni ser 
indiferente aos individuos que a compoem nem aos papeis e modelos de comportamento 
derivados da cultura na qual elas estao inseridas. Assim, pode-se afirmar que a empresa e 
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influenciada pelo meio ambiente em que esta inserida, e ela, por sua vez, tambem 
influencia esse mesmo ambiente. 
As organiza<;5es de neg6cios sao sistemas construidos pelos individuos em 
intera<;ao com o ambiente - consumidores, clientes, concorrentes, mao-de-obra, 
fomecedores, govemo e outras entidades. Alem disso, as organiza<;5es de neg6cios sao 
sistemas de partes inter-relacionadas que trabalham em conjun<;ao entre si para alcan<;ar 
urn determinado numero de metas, tanto das organiza<;5es como dos individuos delas 
participantes. 
Segundo NAKGAW A (1993 p.23) " ... a empresa e urn complexo sistema social e, 
sob uma perspectiva sistemica, prop5e que ela pode ser mais bern definida enunciando-se 
uma serie de proposi<;5es gerais, em vez de tentar uma unica e global defini<;ao": 
A empresa e considerada urn sistema aberto, o que significa que se encontra em 
constante intera<;ao com todos os seus ambientes, absorvendo materias-primas, recursos 
humanos, energia e informa<;oes, transformando-as em produtos e servi<;os, que sao 
exportados para estes ambientes. 
A empresa deve ser concebida como urn sistema de multiplas finalidades ou 
fun<;5es, que envolvem multiplas intera<;oes entre ela e seus diversos ambientes. Muitas 
atividades dos subsistemas existentes na empresa nao podem ser compreendidas sem que 
se considerem essas multiplas intera<;oes e fun<;oes. 
A organiza<;ao e constituida de muitos subsistemas que estao em intera<;ao 
dinamica uns com os outros. Em vez de se analisarem os fenomenos organizacionais em 
termos de comportamento individual, cada vez se toma mais importante analisar o 
comportamento destes subsistemas, quer sejam considerados em termos coaliz5es, 
grupos, fun<;5es ou de outros elementos conceituais. 
Devido ao fato de que os subsistemas, em graus variaveis, sao interdependentes, as 
modifica<;5es ocorridas em urn subsistema, provavelmente, afetam o comportamento dos 
outros subsistemas. 
A empresa existe dentro de urn conjunto de ambientes, alguns maiores, outros 
menores do que ela. Os ambientes, de diversos modos, fazem exigencias e oferecem 
restri<;oes a empresa e a seus subsistemas. 0 funcionamento total da empresa nao pode ser 
compreendido, portanto, sem explicita referencia a essas exigencias e restri<;5es e a 
maneira como ela os enfrenta a curto, medio e longo prazo. 
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As numerosas vincula~5es entre a empresa e seus ambientes tomam diffcil 
especificar claramente seus limites. 
Dentro deste sistema aberto a empresa precisa definir sua atua~ao, definindo sua 
Missao e seus subsistemas. 
A Missao consiste na linha de atividades que ela pretende seguir, sua finalidade, 
objetivo ou prop6sito basico e permanente da existencia da empresa; esta sempre ligada 
ao oferecimento de produtos e servi~os para satisfa~ao das necessidades do consumidor 
sem esquecer sua fun~ao social. 
A missao e a razao da existencia da empresa, seu prop6sito basico de existencia, o 
que a toma unica e diferente de todas as outras empresas e institui~5es. 
0 conjunto de atividades ou, a linha de atividades e uma parte da missao, e a parte 
explfcita do neg6cio. A outra parte da descri~ao da missao de uma organiza~ao (empresa) 
e sua fun~ao social, que descreve o que faltaria na sociedade se aquela empresa faltar ou 
nao existir. 
A caracteriza~ao da missao da empresa condiciona seus subsistemas, ou seja, a 
propria configura~ao do sistema da empresa. Portanto, a empresa faz parte de urn sistema 
aberto, e e composta de subsistemas: 
- Subsistema institucional; 
- Subsistema organizacional ou formal; 
- Subsistema fisico-operacional; 
- Subsistema s6cio-psico-cultural; 
- Subsistema de informa~ao; e 
- Subsistema de gestao. 
Dada a complexidade cada vez maior do mundo dos neg6cios, e reconhecidamente 
muito importante ter-se sempre a visao de conjunto da empresa e do ambiente em que ela 
opera, para se efetuar uma adequada analise de cada uma de suas partes. E o que 
mostramos neste capftulo ao analisarmos o conceito da empresa e da visao sistemica. 
A seguir vamos fazer urn breve relato sobre as teorias da administra~ao, como 
influenciaram na teoria dos sistemas. Na sequencia vamos analisar os subsistemas que 
comp5em a empresa. 
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2.2. CONSIDERA<;OES As TEORIAS DA ADMINISTRA<;AO 
A administra~ao vern se desenvolvendo ao Iongo dos seculos, com enfoques 
diferenciados em fun~ao das epocas, das atividades e conseqiientes necessidades das 
organiza~oes. 
0 estudo das Teorias da Administra~ao, com suas evolu~oes, fundamentos e 
proposi~oes, aplicac;oes e criticas, nos ajuda a entender a administra~ao hoje. 
Reconhecer que as abordagens chissica, humanistica e quantitativa da 
administrac;ao nao sao necessariamente contradit6rias ou mutuamente excludentes e de 
extrema importfmcia para o entendimento e evolu~ao do pensamento administrativo. 
Ainda que considera~oes e predi~oes sejam muito diferentes, cada uma delas, na verdade, 
complementa as outras. 
A abordagem modema, tambem chamada abordagem integrativa, contempla a 
teoria de sistemas e das contingencias e procura integrar as tres abordagens: chissica, 
humanistica e quantitativa. 
A abordagem classica enfatizou os requisitos tecnicos de uma organizac;ao e suas 
necessidades, a abordagem humanistica, os aspectos sociais e psicol6gicos, e a 
considerac;ao das necessidades humanas; e a abordagem quantitativa, o uso de 
ferramentas matematicas e estatisticas para tratar dos problemas de tomada de decisao. 
2.3. TEORIA ESTRUTURALISTA I SISTEMICA 
A Administrac;ao cientifica foi o ponto de transic;ao dos precursores da 
Administra~ao para a Escola Classica. 
As pesquisas de Hartwone representam a passagem da Escola Classica para as 
Escolas das Rela~oes Humanas. Nessa evolu~ao, o estruturalismo representa uma nova 
visao no campo administrativo, com o surgimento de uma Escola chamada Sistemica. 
0 nome de maior projec;ao do estruturalismo e Amital Etzioni, que deve sua 
proeminencia ao fato de se ter ocupado em analisar os fundamentos das escolas correntes 
ate entao conhecidas (Classica, Cientifica, da Burocracia e das Relac;oes Humanas) e, 
julgando-os insatisfat6rios, formulou uma sintese do que considerava valido, ao que 
denominou estruturalismo. 
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0 estruturalismo implica reconhecer que os fenomenos organizacionais se 
interligam, interpenetram e interagem de tal modo que qualquer modifica<;ao ocorrida em 
uma parte da organiza<;ao afeta todas as partes. 
0 estruturalismo foi talvez a primeira abordagem a reconhecer a importancia do 
conceito de sistema aberto, isto e, da intera<;ao entre as institui<;6es humanas e o ambiente 
onde elas se inserem. 
Entre as contesta<;6es de Etzioni as escolas precedentes, deve-se acentuar aquelas 
que formulou em rela<;ao a Escola de Rela<;6es Humanas, apontando, por exemplo, para a 
insuficiencia de variaveis de estudo e para ausencia de relacionamento dessas variaveis 
com outras muito importantes para as organiza<;6es. 
2.3.1. Aspectos Principais do Estruturalismo 
0 estruturalismo, isto e, a administra<;ao estruturalista, pode ser caracterizada 
pelos seguintes elementos: 
a) a organiza<;ao e concebida como urn sistema social aberto e deliberadamente 
construfdo; 
b) os conflitos sao considerados inevitaveis e ate muitas vezes desejaveis, no que 
se refere as rela<;6es empresa-empregado; 
c) os incentivos mistos sao recomendaveis para a motiva<;ao dos funcionarios, em 
lugar de recompensas materiais ( dinheiro) somente, como fonte unica de estimula<;ao. 
d) o sentido de "homem organizacional" em contraposi<;ao ao "homem 
administrativo", do comportamentalismo, ao "homem social", da dinamica de grupo ao 
"homem economico" da administra<;ao cientffica, de Taylor. 
e) sao visados "resultados maximos" a semelhan<;a da Escola classica, em 
oposi<;ao ao comportamentalismo, que visa "resultados satisfat6rios". 
2.3.2. Crfticas e Comentarios ao Estruturalismo 
0 estruturalismo nao constitui propriamente uma corrente especffica ou 
individualizada das teorias da administra<;ao. 
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Muitos textos gerais de administra~ao nem fazem alusao ao termo e em outros 
textos as referencias sao escassas. Quando apresentados os temas referenciados ao 
estruturalismo, estes sao os mesmos das correntes comportamentalistas, das rela~oes 
humanas, embora visualizados sob urn ponto de vista sistemico. 
Os fenomenos administrativos come~aram a evoluir para Teoria Sistemica em face 
da amplitude de seu significado, que engloba a propria ideia estruturalista, como urn dos 
inumeros elementos. 
Por outro lado, a contribui~ao do estruturalismo foi importante para a Escola 
Sistemica porque esta, basicamente, e urn conceito estrutural, implicando globalidade ou 
totalidade porque a estrutura e que mantem unidas as partes de urn todo. 
0 estruturalismo e uma teoria de transi~ao e mudan~a que visava sintetizar as 
propor~oes validas das correntes administrativas ate entao existentes, principalmente do 
comportamentalismo, numa forma adequada a visualiza~ao das organiza~oes como 
sistemas abertos em intera~ao permanente com o ambiente. 
A contribui~ao maior do estruturalismo e no que se refere a interdependencia dos 
elementos intemos e extemos que influenciam o funcionamento das organiza~oes num 
sentido interligado e total, que encerrou a fase do predomfnio da Escola das Rela~oes 
Humanas, entao dominante no mundo da administra~ao. 
2.4. Teoria dos Sistemas 
Embora no~oes de sistemas existissem ha muito tempo, uma grande diferen~a 
entre a era rhodema e as eras anteriores e a maneira de pensar ou a filosofia da abordagem 
de sistemas. 
A teoria geral dos sistemas (TGS) e urn campo 16gico-matematico cuja tarefa e a 
formula~ao e deriva~ao daqueles princfpios que sao aplicaveis aos sistemas em geral. 
Em termos amplos, existem tres aspectos principais da TGS. 0 primeiro e a 
ciencia de sistema - a explora~ao cientffica dos todos e da totalidade. 0 segundo e a 
tecnologia de sistema - tecnicas, modelos e abordagens matematicas de engenharia de 
sistemas. Em terceiro Iugar vern o aspecto filosofia de sistema - a reorienta~ao do 
pensamento e visao do mundo considerando a introdu~ao do sistema como urn novo 
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paradigma cientffico ou modelo ideal, em contraste com a visao da ciencia classica que e 
analftica, mecanista e linear-casual. 
A soluc;ao de problemas atualmente exige urn amplo enfoque para urn sistema, 
mais do que a obsessao de aprofundamento do problema particular em questao. Isto 
significa olhar o problema sob uma perspectiva mais ampla, ou seja, sob urn ponto de 
vista de sistemas, urn ponto de vista holfstico. 
A visao do problema como urn todo e denominada visao de sistemas ou 
abordagem de sistemas. A falta dessa maneira de analisar os problemas pode ser 
catastr6fica. 
2.4.1. Conceito e Caracterfsticas da Analise Sistemica 
Quase todas as coisas podem ser vistas como sistemas. Urn autom6vel e urn 
sistema mecanico de centenas de pec;as. Uma flor e urn sistema botanico, bern como urn 
animal e urn sistema zool6gico. 
Urn ser humano e urn sistema fisiol6gico e psicol6gico, constitufdo de celulas 
6rgaos, atitudes, expectativas e muitos outros elementos. 
Uma empresa de neg6cios e urn sistema s6cio-tecnico porque combina 
organizac;ao humana com a tecnologia das maquinas, materiais, processos e assim por 
diante. 
0 fato comum a todos os casos mencionados e a interac;ao de elementos. 
Urn sistema pode ser definido como urn conjunto de elementos interativos e 
relacionados cada qual a seu ambiente, de modo a formar urn todo. 
Quando alguma coisa, tal como uma organizac;ao, e examinada a partir da 
perspectiva de sistema, isto significa que atenc;ao especial e dada tanto aos elementos 
como a interac;ao. 
Em outras palavras, nenhuma simples parte de uma organizac;ao pode ser 
totalmente compreendida, se a relac;ao com as outras partes nao for examinada. 
A utilidade principal do ponto de vista de sistemas, com sua enfase em uma visao 
que considera as interac;oes, interdependencias e cadeias de efeitos, nao e o seu valor 
academico, mas antes, sua aplicabilidade ao mundo real. 
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2.4.1.1. Caracterfsticas Basicas da Analise Sistemica 
CHIA VENA TO (1999, p. 519) cita as principais caracterfsticas da moderna teoria 
na analise sistemica: 
1 - Ponto de vista sistemico - A teoria moderna visualiza a organizac;:ao como urn 
sistema constitufdo de cinco partes basicas: entrada, processo, safda, retroac;:ao e 
ambiente. A TGS inclui todos os tipos de sistemas - biol6gicos, ffsicos e 
comportamentais. ldeias de controle, estrutura, postura, prop6sito e processos 
operacionais de sistemas, provindos da TGS, Cibernetica e demais areas 
relacionadas sao importantes na moderna teoria administrativa. 
2 - Abordagem dinamica - A enfase da teoria moderna e sabre o dinamico 
processo de interac;:ao que ocorre na estrutura de uma organizac;:ao. Esta 
abordagem contrasta com a visao classica que enfatiza quase que somente a 
estrutura estatica. A moderna teoria nao desloca a enfase na estrutura, mas 
simplesmente adiciona a enfase sabre o processo de interac;:ao entre as partes que 
ocorre na estrutura. 
3 - Multidimensional e multinivelada- A moderna teoria considera a organizac;:ao 
do ponto de vista micro e macrosc6pico. A organizac;:ao e micro quando 
considerada em seu ambiente (no nfvel da sociedade, da comunidade ou do pafs); 
e macro quando se analisam as suas unidades internas. A Teoria Sistemica 
considera todos os nfveis e reconhece a importancia das partes, bern como a 
"Gestalt" ou totalidade e, portanto, a interac;:ao existente entre as partes em todos 
os nfveis. Daf o efeito sinergfstico que ocorre nas organizac;:oes. 
4 - Multimotivacional - A Teoria de Sistemas reconhece que urn ato pode ser 
motivado por muitos desejos ou motivos. As organizac;:oes existem porque seus 
participantes esperam satisfazer certos objetivos por meio delas. Esses objetivos 
nao podem ser reduzidos a urn objetivo unico, como o lucro. 
5 - Probabilfstica - A teoria moderna tende a ser probabilfstica. Suas frases estao 
saturadas de expressoes como "em geral", "pode ser", etc., demonstrando que 
muitas variaveis podem ser explicadas em termos preditivos e nao com certeza. 
6 - Multidisciplinar - A Teoria de Sistemas e uma teoria multidisciplinar, 
buscando conceitos e tecnicas de muitos campos de estudo como a Sociologia, 
Psicologia, teoria administrativa, Economia, Ecologia, pesquisa operacional, etc. 
A teoria moderna representa uma sfntese integrativa de partes relevantes de todos 
os campos no desenvolvimento de uma teoria geral das organizac;:oes e da 
Administrac;:ao. 
7 - Descritiva - A teoria moderna e descritiva. Ela procura descrever as 
caracterfsticas das organizac;:oes e da Administrac;:ao. Enquanto as teorias mais 
antigas eram normativas e prescritivas, preocupadas em sugerir o que fazer e 
como fazer, a teoria moderna contenta-se em procurar compreender os 
fenomenos organizacionais e deixar a escolha de objetivos e 
8 - Multivariavel - A Teoria moderna tende a assumir que urn evento pode ser 
causado por numerosos fatores que sao inter-relacionados e interdependentes. 
Esta abordagem contrasta com as teorias antigas que pressupoem causac;:ao 
simples e de fator unico. A teoria moderna reconhece a possibilidade de que 
fatores causais sejam afetados por coisas que eles pr6prios causaram atraves da 
retroac;:ao. 
9 - Adaptativa - Urn dos pontos de vista mais importantes da moderna teoria 
administrativa e sua visao de que a organizac;:ao e urn sistema adaptativo. Se uma 
organizac;:ao pretende permanecer viavel (continuar a existir) em seu ambiente, 
ela deve continuamente adaptar-se aos requisitos cambiantes do ambiente. 
Assim, a organizac;:ao e seu ambiente sao vistas como interdependentes e em urn 
continuo equilibria dinamico, rearranjando suas partes quando necessaria em 
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face da mudanga. A moderna teoria visualiza uma organizagao em urn sentido 
ecol6gico, como urn sistema aberto que se adapta por meio de urn processo de 
retroagao negativa para permanecer viavel. Esta abordagem adaptativa, 
ecol6gica, das organizag6es traz como conseqtiencia uma focalizagao nos 
resultados (output) da organizagao, em vez de enfatizar o processo ou as 
atividades da organizagao, como o que faziam as antigas teorias. 
2.4.2. A valiac;ao da Teoria de Sistemas 
A Teoria de Sistemas fomece urn conjunto distinto de lentes perceptivas por meio 
das quais de pode analisar e avaliar as organizac;oes. 
Analogamente, a Teoria de Sistemas enfatiza a importancia da interac;ao dos 
subsistemas: uma mudanc;a em uma parte do sistema resulta, freqtientemente, em 
mudanc;as dentro de outras partes do sistema. 
A Teoria de Sistemas move-se para Ionge da concepc;ao de uma organizac;ao como 
urn sistema fechado, buscando a direc;ao e dirigindo-se para uma organizac;ao como urn 
sistema aberto. 
No entanto, a Teoria de Sistemas e algo abstrato e e dificil para urn executivo 
aplica-la aos seus problemas dianos. 
E relativamente facil especificar urn problema em termos das quatro dimensoes 
organizacionais: concepc;ao organizacional, planejamento e controle organizacional, 
processos comportamentais e tomadas de decisao. Quando urn gerente encara urn 
problema, ele pode fazer mudangas dentro de uma ou mais dessas dimensoes para 
resolve-lo. Tal especificidade esta ausente na Teoria de Sistemas. 
Tambem, a Teoria de Sistemas nao identifica as relac;oes especificas que existem 
entre as dimensoes organizacionais. Via de regra, a concepgao da organizac;ao impacta 
diretamente os processos comportamentais. 
De forma analoga, a Teoria de Sistemas nao faz distingao entre tipos de variaveis. 
Por exemplo, a tomada de decisao no modelo organizacional de comportamento e 
essencialmente restringido pelas outras tres dimensoes organizacionais: concepc;ao 
organizacional, planejamento e controle organizacional e processos comportamentais. 
Alem disso, a Teoria de Sistemas se assenta em algumas hip6teses questionaveis. 
Uma de suas proposic;oes basicas e que uma mudanc;a em urn subsistema impacta 
diretamente os outros. Enquanto isso e certamente valido em alguns casos, existem muitas 
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situa~oes nas quais uma mudan~a do subsistema afeta somente aquela unidade 
organizacional particular. 
Do mesmo modo, a Teoria de Sistemas tern urn matiz conservativo, pois 
basicamente mantem as organiza~oes sempre procurando urn estado de equilfbrio. 
2.4.3. Aprecia~ao Critica da Teoria de Sistemas 
De todas as teorias apresentadas ate agora, a Teoria de Sistemas e a menos 
criticada, talvez pelo fato salientado por MOTTA (1973, p. 97): 
De que ainda nao houve tempo para am'ilise mais aprofundada, urna vez que as 
obras mais importantes dessa teoria sao mais recentes, e tambem pelo fato de que 
a perspectiva sistemica parece concordar com a preocupac;ao estrutural-
funcionalista tfpica das ciencias sociais dos pafses capitalistas de hoje. Motta 
aponta ainda o fato de que a Teoria de Sistemas evitou tratar dos temas 
negligenciados pela Teoria Behaviorista e Estruturalista, procurando apenas 
desenvolver algumas de suas ideias atraves de urn metoda. Com isso os autores 
da Teoria de Sistemas puseram-se a salvo de crfticas dos estruturalistas e 
behavioristas. 
2.4.4. Considera~oes finais a Teoria de Sistemas 
A abordagem sistemica ou visao sistemica e aquela que se preocupa com a 
compreensao de urn problema em sua forma mais ampla e completa possfvel, em vez de 
estudar apenas uma ou algumas de suas partes separadamente. 
Esta abordagem nos conduz a preocupa~ao pelo desempenho da totalidade de urn 
sistema, mesmo que o problema se refira a uma das partes do sistema. 
E caracteristica dos sistemas a intera~ao entre todas as partes que o compoem, em 
urn sistema em que as partes nao estao estruturadas de forma adequada, o sistema como 
urn tudo nao ten1 urn desempenho eficaz, nao atendendo o seu proprio objetivo. 
De acordo com a visao sistemica, vimos que a empresa pode ser definida como urn 
sistema aberto que interage com as diversas variaveis de seu ambiente extemo. 
Intemamente, a empresa e constitufda de diversos subsistemas que, por sua vez 
interagem de maneira dinamica. 
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No inicio deste capitulo, vtmos tambem, a importancia da empresa declarar 
claramente sua missao, prop6sitos basicos, objetivos e estrutura organizacional. A seguir 
vamos analisar os subsistemas que compoem a empresa. 
2.5. ANALISE DOS SUBSISTEMAS 
De acordo com a visao sistemica, segundo MOSIMANN e FISCH (1999, p. 21), 
podemos classificar os subsistemas em "Institucional, organizacional ou formal, ffsico-
operacional, s6cio-psico-cultural, de informa<;ao e de gestao". 
2.5 .1. Subsistema Institucional 
Uma empresa nasce da necessidade ou do desejo de urn ou mais indivfduos que 
tern expectativas a serem atingidas e que, por isso se dispoem a investir em urn 
empreendimento. Esses empreendedores (empresanos, acionista, s6cio ou proprietano) 
sao pessoas ffsicas ou jurfdicas, porem, em sua origem, estarao sempre pessoas, com 
cren<;as e valores, frutos de sua forma<;ao social e moral. 
As Cren<;as sao as convic<;5es e os valores sao as aprecia<;5es subjetivas que 
revelam as preferencias das pessoas segundo suas tendencias e influencias sociais a que 
estao submetidas. 
Essas cren<;as e valores dos empreendedores terao forte impacto nas cren<;as e 
valores de toda a organiza<;ao, porque, somadas as expectativas de seus investidores, se 
converterao em diretrizes-mestras, que nortearao os demais subsistemas do sistema 
empresa. 
A cren<;a organizacional passara a ser a aceita<;ao consensual como verdade de 
fatos, declara<;5es ou conjunto de circunstancias relativas ao sistema empresa, enquanto 
os valores passarao a ser os premios atribufdos as cren<;as, quando estas usadas para fazer 
escolhas. 
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Esse conjunto de cren~as, valores e expectativas perfazem o subsistema 
institucional e tern importancia fundamental a medida que influencia profundamente 
todos os demais subsistemas da empresa, bern como condiciona a intera~ao da empresa 
com os sistemas ambientais extemos. 
2.5.2. Subsistema Organizacional ou Formal 
Esse subsistema diz respeito a forma de como a empresa esta organizada, como 
sao agrupadas suas diversas atividades, o tipo de estrutura utilizada (vertical ou 
horizontal), a defini~ao da amplitude administrativa (descentralizado ou nao), o grau de 
poder e atribui~ao de responsabilidade, entre outros Tern por objetivo assegurar que todas 
as atividades da empresa sejam desenvolvidas. 
2.5.3. Subsistema Ffsico-operacional 
Esse subsistema constitui-se no conjunto de elementos ffsicos, exceto as pessoas, 
necessarios a operacionaliza~ao, ou seja, a execu~ao e ao know how (como fazer esses 
elementos ffsicos se transformarem em produtos). 
E nesse subsistema que as coisas acontecem, que o planejado se realiza, ou seja, 
v1ra realidade. Esse subsistema, interagindo com os demais sistemas, executa as 
atividades da empresa para que ela possa cumprir sua missao. 
Como exemplo de atividades, podemos citar: compra, produ~ao, venda, finan~as, 
manuten~ao, etc. 
2.5.4. Subsistema S6cio-psico-cultural 
0 subsistema s6cio-psico-cultural refere-se ao conjunto de pessoas que formam a 
empresa em todos os seus escal6es, com todas as variaveis associadas aos indivfduos de 
forma isolada e em grupos. Fazem parte desse subsistema: 
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As necessidades vitais: as necessidades basicas para a sobrevivencia digna, como 
alimenta<;ao, moradia, saude, vestuano, educa<;ao e lazer; 
A cultura: as cren<;as, as convic<;oes e o nfvel de saber que ditam os padroes 
individuais de comportamento que, por sua vez, influenciam os padroes de 
comportamento dos grupos e sao por estes influenciados; 
A criatividade: a habilidade de encontrar novas solu<;oes para problemas, o que 
permite a adaptabilidade das empresas as mudan<;as que ocorrem em seu ambiente 
externo e interno; 
A motiva<;ao: o despertar do interesse/entusiasmo pelas atividades da empresa; 
A lideran<;a a capacidade de conduzir as pessoas a atingirem objetivos, 
0 treinamento: o esfor<;o dirigido para fazer a pessoa realizar sua tarefa de forma 
mais eficiente, por meio da capacita<;ao e da integra<;ao da mesma ao ambiente de 
trabalho; e, 
Os objetivos individuais e grupais: desde que os objetivos individuais nao 
provoquem desvios no atingimento dos objetivos da empresa, estes devem 
prevalecer. 
2.5.5. Subsistema de Informa<;ao 
As informa<;oes estao tornando-se recursos cada vez mais necessanos para a 
continuidade das empresas modernas, tendo em vista as rapidas mudan<;as que ocorrem 
em seu ambiente externo, exigindo agilidade em seu ambiente interno Por isso, cada area 
da empresa possui seu subsistema de informa<;ao, que compoe parte de urn todo, chamado 
subsistema de informa<;ao da empresa. 
0 subsistema de informa<;ao e urn sistema que coleta e processa dados, gerando 
informa<;oes que atendam as necessidades de seus usuanos Por dado entende-se urn 
componente da informa<;ao que, tornado de forma isolada, nao tern significado intrfnseco, 
porem, quando tratado e estruturado, gera uma informa<;ao, urn significado. 
Uma informa<;ao de urn setor da propria empresa pode ser urn dado para outro 
setor. Portanto, o conceito de informa<;ao esta ligado ao conceito de significancia. Assim, 
se para urn determinado setor, a informa<;ao resultante da conjuga<;ao de duas variaveis e 
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importante, para outro setor essa informa~ao poderia ser considerada urn dado a ser 
associado a uma outra variavel, para gerar uma nova informa~ao. 
Os dados existem no ambiente intemo ( eventos operacionais ), e extemo ( eventos 
ambientais) da empresa, cabendo ao subsistema de informa~ao sua capta~ao, para 
transforma-los em informa~oes. 
Os eventos operacionais sao decorrentes das decisoes dos gestores, enquanto os 
eventos ambientais ocorrem no ambiente extemo da empresa e independem da decisao 
dos gestores, porem tern impacto sobre novas decisoes. 
Pode-se citar, como exemplo de urn evento ambiental que interessa a uma empresa 
exportadora, o aumento do poder aquisitivo, da popula~ao de determinados pafses da 
Asia. A informa~ao desse evento podera fazer com que a empresa se interesse em ampliar 
sua fatia de mercado extemo. 
Urn aspecto importante a ser levado em conta e o custo-beneffcio de urn sistema 
de informa~ao, ocorre em muitas empresas a gera~ao de informa~oes em excesso, sem 
utilidade, que s6 causam dispendios, gastos, sem urn retorno para a empresa, pois muitas 
vezes nem sao lidas. 
Por isso, o sistema de informa~oes tern de saber quais informa~oes sao 
necessarias para o processo decis6rio, em que tempo essas informa~oes tern de ser 
fomecidas e em que linguagens devem ser traduzidas. 
Bons sistemas de informa~oes facilitam grandemente cada uma das fun~oes 
administrativas, especialmente as fun~oes de planejamento e de controle. 
Porque os sistemas de informa~oes fomecem dados hist6ricos, o planejamento 
fica facilitado pela assistencia no estabelecimento de objetivos e padroes. Eles tambem 
proveem suporte para a elabora~ao dos or~amentos referentes. 
Os sistemas de informa~oes sao essenciais no processo de controle, porque 
proveem a base para a documenta~ao, armazenando a distribui~ao dos resultados de 
desempenho. Dependendo do nfvel dos sistemas, eles podem tambem identificar desvios 
dos pianos e sugerir que a~oes conetivas devem ser tomadas naquelas circunstancias. 
Assim, o objetivo fundamental do subsistema de informa~oes e dar o adequado 
suporte informativo ao subsistema de gestao, tanto no ambito gerencial- planejamento e 
controle - quanto no ambito da execu~ao das atividades operacionais. 
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2.5.6. Subsistema de Gestao 
0 subsistema de gestao e caracterizado pelo processo de planejamento, execw;ao e 
controle que perfazem o processo decis6rio de uma empresa. A fase de execu9ao das 
atividades operacionais e o ponto fundamental que caracteriza o estado dinfunico do 
sistema empresa. 
Segundo GUERREIRO (1996, p. 85), "e importante estruturar modelos de decisao 
que cubram todos os eventos economicos relevantes, que contemplem os fatores e 
variaveis respectivos, de forma a possibilitar que as decisoes tomadas reflitam sempre a 
escolha da melhor altemativa disponfvel". 
0 subsistema de gestao e influenciado por todos OS demais subsistemas. 
E suportado pelo subsistema de informa9ao, necessaria ao planejamento, ao 
conhecimento da realidade ( execu9ao) e ao controle. Como sera vis to adiante, o controle 
da-se antes, durante e ap6s a execu9ao. 
Gestao e ato de gerir, gerenciar, administrar, e a atividade de se conduzir uma 
empresa ao atingimento do resultado desejado/eficacia. 
E no subsistema de gestao que esta inserida a Controladoria em especial no 
processo de Controle. 0 subsistema de gestao e composto pelos processos de 
planejamento, execu9ao e controle. 
2.5.6.1. Planejamento 
0 planejamento, em urn sentido amplo, e a determina9ao dos objetivos a serem 
atingidos e dos meios pelos quais esses objetivos devem ser alcan9ados. E a ponte que 
serve de elo entre o estagio onde estamos e o estagio para onde vamos. 
0 planejamento, em urn sentido mais restrito, e o processo que envolve avalia9ao 
e tomada de decisoes em cenarios provaveis, visando definir urn plano para atingir uma 
situa9ao futura desejada, com base nas informa96es sabre as variaveis ambientais, cren9as 
e valores, missao, modelo de gestao, estrutura organizacional preestabelecida e a 
consciencia da responsabilidade social, que configuram a situa9ao atual. 
0 objetivo do planejamento e produzir urn estado futuro desejavel e os caminhos 
para atingi-lo. 
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Planejamento pode ser definido como o processo de reflexao que precede a a~ao e 
e dirigido para a tomada de decisao agora com vistas no futuro. 
2.5.6.1.1. Caracterfsticas do Planejamento 
Algumas das caracterfsticas do planejamento sao abordadas a seguir: 
a) 0 planejamento antecede as opera~oes. Estas devem ser compatfveis 
como que foi estabelecido no planejamento. 
b) 0 planejamento sempre existe em uma empresa, embora muitas vezes 
nao esteja impressa (formal) ou difundido. Quando informal, estara 
contido, no minima, no cerebra do dirigente. 
c) 0 planejamento deve ser urn processo dinfunico, associado ao controle 
permanente, para poder se adaptar as mudan~as ambientais. Quando 
nao ha planejamento, nao pode haver controle. 
d) 0 planejamento tende a reduzir as incertezas e, conseqlientemente, os 
riscos envolvidos no processo decis6rio, aumentando a probabilidade de 
alcance dos objetivos estabelecidos para a empresa. 
e) 0 planejamento deve interagir permanentemente com o controle, para 
que se possa saber se esta sendo eficaz, isto e, alcan~ando seus 
objetivos, pais planejamento sem controle nao tern eficacia. 
f) Associado ao controle, o planejamento serve para a avalia~ao de 
desempenho da empresa e das areas. 
2.5.6.1.2. Estagios do Planejamento: 
Para obter urn planejamento eficaz, se faz necessaria seguir algumas regras. 
Alguns estudiosos estabelecem o Planejamento em cinco estagios: 
a. Estabelecer os objetivos da organiza~ao; 
b. A valiar o cenano no qual a organiza~ao estara operando, relacionando os 
fatores extemos que irao possivelmente afetar suas opera~oes; 
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c. A valiar recursos existentes, pois a gestao tern como escopo o uso mais 
eficiente de seus recursos (humanos, materiais e financeiros); 
d. Determinar a estrategia para alcan<;ar os objetivos estabelecidos no plano geral 
que especifica as metas As decisoes estrategicas dizem respeito ao 
estabelecimento do relacionamento entre empresa e o meio ambiente; 
e. Delinear urn programa de a<;ao para alcan<;ar metas estrategicas selecionadas 
para programas de Iongo prazo e curto prazo. Deve ser estabelecido o que deve 
ser feito, quando deve ser feito, como deve ser feito, quem deve faze-lo. 
Nesse sentido, o planejamento, alem de ser uma etapa do processo decis6rio da 
empresa, propulsiona o proprio processo decis6rio, define os objetivos e estabelece 
parfunetros a serem comparados/medidos, visando o cumprimento do planejado. 
2.5.6.2. Execu<;ao 
Depois de definidos os pianos operacionais, inclusive com as especifica<;5es em 
termos quantitativos, das medidas adotadas, ocorre a fase em que os gestores fazem as 
coisas acontecerem, com a utiliza~ao dos recursos disponfveis, de acordo com o que foi 
anteriormente planejado. 
Na execu~ao a empresa precisa ter urn diferencial, excelente qualidade para obter 
sucesso. Na busca da qualidade e fundamental: 
Eficacia (fazer as coisas certas ), 
Eficiencia (fazer as coisas da maneira certa), 
Melhorar (fazer melhor as coisas certas), 
Enxugar (livrar-se das coisas superfluas), 
Copiar (fazer as coisas boas que outras pessoas estao fazendo), 
Ser diferente (fazer coisas que ninguem mais esta fazendo ), 
Buscar o impossfvel (fazer coisas que nao podem ser feitas). 
Como as pessoas e maquinas sao passfveis de erros e desvios durante a execu<;ao, 
precisamos medir, controlar, neste contexto entra o processo do controle. 
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2.5.6.3. Controle 
A expansao da empresa, de uma forma geral, aliada as contfnuas mudan<;as que 
ocorrem em seu ambiente, tern levado os gestores a realizarem suas tarefas com a 
preocupa<;ao simultanea de verifica<;ao dos resultados de suas a<;5es. 
A fun<;ao "controle" configura-se como urn instrumento administrativo exigido 
pela complexidade das empresas. E urn sistema de feedback que possibilita aos 
desempenhos serem comparados com os objetivos planejados. 
Mediante a compara<;ao com padroes previamente estabelecidos, procura medir e 
avaliar o desempenho e o resultado das a<;5es, com a finalidade de realimentar os 
tomadores de decisoes, de forma que se possa corrigir ou refor<;ar esse desempenho ou 
interferir em fun<;5es do processo administrativo, para assegurar que os resultados 
satisfa<;am os desafios e os objetivos pre-definidos. 
De acordo com KOONTZ, O'DONNELL e WElliRICH (1986, p. 89), "Controlar 
e medir e corrigir atividades de subordinados para garantir que os eventos correspondam 
ao planejado". Essa afirma<;ao indica a necessidade do envolvimento de todos os gestores, 
desde a cupula ate os escaloes mais inferiores, uma vez que se responsabilizam pela 
compreensao e execu<;ao dos pianos de sua competencia. 
2.5.6.3.1. Elementos necessanos ao controle 
De acordo com MOSIMANN e FISCH (1999, p.73), no processo de verifica<;ao 
da maneira como a organiza<;ao segue para a situa<;ao desejada, diversos elementos 
interagem continuamente, entre os quais podem ser citados: 
a) 0 Gestor: individuo que pode tamar decis6es com a finalidade de alcangar os 
objetivos planejados numa atividade da qual e responsavel. Suas decis6es, 
portanto, podem adequar o resultado efetivo ao plano de sua area. 
b) A Controladoria: 6rgao responsavel pelo projeto e administragao do sistema por 
meio do qual se coleta e relata a informagao economica da empresa. Tambem se 
responsabiliza pela gestao economica empresarial. No entanto, os conceitos 
inerentes a Controladoria devem ser difundidos por toda a empresa e por gestores 
de todas as areas. 
c) 0 Sistema de Informag6es: como suporte ao sistema de gestao, fornece as 
informagoes necessarias ao processo de tomada de decis6es com vistas as agoes 
corretivas. A mensuragao e a comunicagao produzem, respectivamente, os pianos 
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e os relat6rios de desempenho, com a analise das varia<;5es decorrentes da 
compara<;ao entre o planejado e o realizado. 
d) 0 Manual de Organiza<;ao: instrumento empresarial que contem organograma e 
informa<;5es complementares necessarias a sua compreensao e interpreta<;ao, por 
exemplo, a missao, os objetivos e as metas da empresa e de cada area, descri<;ao 
das fun<;5es desempenhadas em cada area e denornina<;ao dos respectivos cargos. 
e) Os Criterios de Avalia<;ao dos Gestores: o desempenho de cada gestor pode ser 
avaliado com base em criterios financeiros e/ou nao financeiros estabelecidos 
pelos seus superiores hierarquicos. Os criterios financeiros abarcam a area de 
responsabilidade do indivfduo, como: 
- centro de lucro: onde o desempenho do gestor e medido pela maneira como 
alcan<;ou seu lucro planejado, comparando a medida do valor de mercado do seu 
produto (receita) eo custo dos insumos usados paia gerar esse resultado; 
- centro de investimento: onde o desempenho do gestor e medido pela maneira 
com que atinge o retorno sobre o investimento para ele planejado. 
f) Accountability - NAKAGAWA (1993, p17) conceituou: "Accountability e a 
obriga<;ao de se prestar contas dos resultados obtidos, em fun\!ao das 
responsabilidades decorrentes de delega<;ao de poder". 
Os criterios nao financeiros de avalias;ao de desempenho devem levar em conta a 
congruencia de metas e os incentivos. 
0 controle e fundamental na gestao empresarial, estabelece parametro para o 
planejamento, valida ou corrige procedimento durante a execus;ao, assegura o alcance dos 
objetivos. 
2.6. ORGANOGRAMA 
0 organograma e a representas;ao gnifica da hierarquia da empresa, quais os 
departamentos existentes e a quem devem se reportar. E importante que toda a 
organizas;ao, independente de cargo ou salario, tenha sempre visfvel o organograma de 
seu departamento, para ter a visao de como sua empresa esta hierarquicamente 
determinada. 
A primeira parte desta ses;ao nos deu uma visao sobre a estrutura de uma empresa 
e esta inserida no subsistema de gestao. 
A Controladoria esta inserida no subsistema de gestao, no processo e controle, 
pois e a partir deste que se tern indicadores para manter a empresa operando, cumprindo 
sua funs;ao institucional. 
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2.7. CONTROLADORIA 
Na busca do entendimento do tema Controladoria, encontra-se algumas defini<;5es 
nas bibliografias que sao importantes a serem abordadas. 
2.7.1. Conceito de Controladoria 
6rgao responsavel pelo projeto e administra<;ao do sistema por meio do qual se 
coleta e relata as informa<;5es economicas empresariais. Sua finalidade e garantir 
informa<;5es adequadas para o processo decis6rio, colaborar com os gestores em seus 
esfor<;os, na eficacia de suas areas quanto aos aspectos economicos e assegurar a eficacia 
empresarial. 
V arios autores qualificam a controladoria como urn 6rgao de staff, nao tern 
autoridade e responsabilidade sobre os resultados, mas presta assessoria no controle e 
informa a cupula administrativa sobre OS resultados das areas. 
De acordo com MOSIMANN (1993, p. 99) "a Controladoria pode ser conceituada 
como conjunto de principios, procedimentos e metodos oriundos das ciencias de 
Administra<;ao, Economia, Psicologia, Estatfstica, Informatica e principalmente da 
Contabilidade, que se ocupam da gestao Economica das Empresas, com o fim de orienta-
las para a eficacia". 
2. 7 .2. Organograma Intemo 
A figura acima demonstra as fun<;5es que podem ser desenvolvidas pela 
Controladoria. Na maioria das organiza<;oes a Controladoria trabalha com planejamento, 
controle, sistemas administrativos e auditoria, sendo os trabalhos de contabilidade geral e 
custos, executados pelo departamento contabil. 
2.7.3. Objeto da Controladoria 
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Garantir o cumprimento da missao e a continuidade da organiza~ao. Coordenar os 
esforc;os para conseguir o resultado global sinergico, ou seja, superior a soma dos 
resultados de cada area. 
2.7.4. Fun~oes do Controller 
Organizar e reportar dados relevantes aos tomadores de decisoes, influenciando a 
tomada de decisoes 16gicas e consistentes com a missao e objetivos da empresa. Em 
alguns casos toma-se responsavel pela implanta~ao e manuten~ao do sistema integrado de 
informa~oes. 
0 Controller nao e eminencia que fiscaliza, julga e substitui OS administradores, 
nem burocrata passivo que se limita a distribuir relat6rios e opinar apenas quando 
solicitado. E Navegador que mantem os mapas de rota e orienta o comandante em sua 
func;ao de conduzir a embarcac;ao ao seu destino. 
2.7.5. A Controladoria Como 6rgao Administrativo 
Como vimos nas se~oes anteriores a controladoria e parte do subsistema de gestao, 
sendo sua maior contribuic;ao no processo de controle, onde visa a eficacia empresarial. 
Ao 6rgao administrativo "Controladoria" compete lidar com os aspectos da gestao 
economica, exercendo sua func;ao em todas as fases do processo de gestao: Planejamento, 
execuc;ao e controle. 
0 6rgao "Controladoria" exerce fun~ao de urn 6rgao de linha e de staff ao mesmo 
tempo, pois a ele compete: A busca da informac;ao a respeito dos problemas de ordem 
economica. 
Propor solu~oes aos gestores sobre os problemas de suas areas; 
Coordenar o processo de planejamento e controle, tendo em vista a gestao 
economica. 
Assim, a Controladoria, como urn 6rgao da estrutura empresarial, cabe administrar 
o sistema de informa~oes economico-financeiras da empresa e coordenar os esforc;os dos 
gestores de cada area, no intuito de maximizar o resultado global da empresa. 
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A Controladoria como 6rgao administrativo e urn subsistema do sistema empresa. 
Como os demais subsistemas, esta precisa ter metas, princfpios e os requisitos necessarios 
para desempenhar bern a fun<;ao. 
2.7.5.1. Missao da Controladoria 
A Missao da Controladoria serve como guia, direciona o trabalho para o alcance 
dos objetivos estabelecidos pela dire<;ao da empresa. A Controladoria tern como missao: 
a. Garantir o cumprimento da missao e a continuidade da organiza<;ao. 
Coordenar os esfor<;os para conseguir urn resultado sinergico, ou seja, 
superior a soma dos resultados de cada area. 
b. Garantir informa<;oes adequadas ao processo decis6rio, colaborando com 
os gestores na busca da eficacia gerencial. 
2.7.5.2. Fun<;oes da Controladoria 
A fun<;ao primordial da Controladoria e o controle. Para desempenhar bern esta 
atividade se faz necessaria: 
a. Informar- Preparar e interpretar demonstrativos contabeis e financeiros da 
empresa, bern como sistemas de pagamentos e recebimentos, folha de 
pagamento, etc. 
b. Motivar - Mostrar os efeitos positivos dos sistemas de controle sobre o 
comportamento das pessoas diretamente envolvidas. 
c. Coordenar - Visando centralizar as informa<;oes e aceita<;ao de pianos sob 
o ponto de vista economico e a assessoria da dire<;ao da empresa, nao 
somente alertando para situa<;oes de desfavoraveis, mas tambem sugerindo 
solu<;oes. 
d. A valiar - Interpretar fatos e avaliar resultados por centro de resultado, por 
area de responsabilidade e desempenho gerencial. 
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e. Planejamento- Determinar se os pianos sao consistentes ou viaveis, se sao 
aceitos e coordenados e se realmente poderao servir de base para uma 
avalia<;ao posterior. 
f. Acompanhamento - Continua verifica<;ao ou auditoria da evolu<;ao dos 
pianos tra<;ados para fins de corre<;ao de falhas ou revisao do planejamento 
2.7.5.3. Requisitos Necessanos ao Desempenho da Fun<;ao Controladoria 
De acordo com HERCKERT e WILLSON (1963, p.24), em fun<;ao das diversas 
tarefas que lhe foram atribufdas, o controller deve possuir as seguintes qualifica<;5es: 
- Entendimento geral do setor de atividade econornica do qual a empresa faz 
parte e das fon;as polfticas, econ6rnicas e sociais diretamente relacionadas. 
- Conhecimento amplo da propria empresa, sua hist6ria, suas polfticas, seu 
programa, organiza<;iio e ate certo ponto, de suas opera<;5es. 
- Entendimento dos problemas basicos da organiza<;iio, planejamento e controle; 
- Entendimento dos problemas basicos de administra<;iio da produ<;iio da 
distribui<;iio, de finan<;as e de pessoal; 
- Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de tal forma 
que se tomem a base para a a<;iio; 
- Habilidade de expressar ideias claras por escrito, isto e, na linguagem 
adequada; 
- Conhecimento amplo de princfpios e procedimentos contabeis e habilidade para 
dirigir pesquisas estatfsticas. 
Muitas das qualifica<;5es supramencionadas devem ser comuns a todos os 
gestores. No entanto, os conceitos economicos devem ser conhecidos pelo controller 
para que se possa inferir as implica<;5es das for<;as polfticas, economicas e sociais do 
ambiente intemo e extemo a empresa, no resultado economico. 
Da mesma forma, o sistema de informa<;5es economico-financeiras por ele 
administrado devera possuir os referidos conceitos economicos para a emissao de 
relat6rios gerenciais, tomando mais importantes as qualifica<;5es descritas acima. 
Alem dos requisitos citados, a Controladoria deve possuir alguns princfpios que 
nortearao as a<;5es do Controller. 
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2.7.5.4. Princfpios Norteadores da A<;ao do Controller 
Para HERCKERT e WILLSON (1963, p.95), alguns principios ajudarao no 
desempenho eficaz da fun<;ao do Controller, sendo eles: 
- Iniciativa: deve procurar antecipar e prever problemas no ambito da gestao 
economica global e fornecer as informa<;:6es necessarias aos gestores das areas 
diretamente afetadas; 
- Visao economica: a fun<;:ao de assessoria a outros gestores deve captar os 
efeitos economicos das atividades exercidas em qualquer area, estudar os 
metodos utilizados no desempenho das tarefas da area, sugerir altera<;:6es que 
otimizem o resultado economico global e suprir o gestor com as informa<;:6es 
necessarias a esse fim; 
- Comunica<;:ao racional: deve fornecer informa<;:6es as areas, em linguagem 
compreensfvel, simples e util aos gestores, e minimizar o trabalho de 
interpreta<;:ao dos destinatarios; 
- Sfntese: deve traduzir fatos e estatfsticas em graficos de tendencia e em indices, 
de forma que haja compara<;:ao entre o resultado realizado e o planejado, e nao 
entre o resultado realizado no perfodo e o realizado no perfodo anterior; 
- Visao para o futuro: deve analisar o desempenho e os resultados passados com 
vistas a implementa<;:ao de a<;:6es que melhorem 0 desempenho futuro, pois 0 
passado e imutavel; 
- Precisao: deve fornecer informa<;:6es aos gestores em tempo habil as altera<;:6es 
de pianos ou padr6es, em fun<;:ao de mudan<;:as ambientais, contribuindo para o 
desempenho eficaz das areas e da empresa como urn todo; 
- Persistencia: deve acompanhar OS desempenhos das areas a luz de seus estudos 
e interpreta<;:6es e cobrar as a<;:6es sugeridas para otimizar o resultado economico 
global; 
- Coopera<;:ao: deve assessorar os demais gestores a superar os pontos fracos de 
suas areas, quando detectados, sem se limitar a simplesmente critica-los pelo 
fraco resultado; 
- Imparcialidade: deve fornecer informa<;:6es a cupula administrativa sobre a 
avalia<;:ao do resultado economico das areas, mesmo quando evidenciarem sinais 
de ineficacia dos gestores. Embora essa a<;:ao possa trazer dificuldades no 
relacionamento interpessoal com tais gestores, deve ter sempre em mente o 
controle organizacional para a otimiza<;:ao do resultado economico empresarial; 
- Persuasao: deve convencer os gestores da utiliza<;:ao das sugest6es, no sentido 
de tomar mais eficaz o desempenho de suas areas e, conseqtientemente, o 
desempenho global, desde que haja compreensao dos relat6rios gerenciais 
fornecidos; 
- Consciencia de limita<;:6es: embora possa suprir os gestores com informa<;:6es 
economicas, assessora-los quanto as quest6es de gestao economica e, inclusive, 
aprovar ou nao seus pianos or<;:amentarios tendo em vista a eficacia empresarial, 
tera uma influencia minima em quest6es de estilo gerencial, capacidade criativa 
e perspicacia dos gestores; 
- Cultura geral: o conhecimento das diferen<;:as culturais basicas entre ra<;:as e 
na<;:6es, o conhecimento das diferen<;:as sociais e economicas entre pafses ou 
blocos economicos e importante para a percepgao das oportunidades e ameagas a 
empresa diante de cenarios estrategicos; 
- Lideran<;:a: como administrador de sua area, tern subordinados, e compete a ele 
conduzi-los a realiza<;:ao de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que a 
empresa atinja seus objetivos; 
- Etica: deve ter a sua conduta profissional frrmada em valores morais aceitos de 
forma absoluta e pela sociedade. 
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Ap6s definir o que e Controladoria como 6rgao administrativo, suas func;oes e 
requisitos, precisamos analisar sua relac;ao com as demais func;oes e ciencias. 
2.7.6. Func;ao Financeira X Controladoria 
A Controladoria e func;ao financeira sao func;oes distintas, porem ha uma certa 
dependencia em relac;ao as informac;oes. 
A partir da descentralizac;ao de atividades da area financeira, distinguindo-se 
primordialmente o tesoureiro e o controller sob a responsabilidade de urn gestor ou como 
gestores da cupula administrativa, surge o 6rgao Controladoria e sua preocupac;ao 
especifica com a gestao economica empresarial. 
Embora a descentralizac;ao da area financeira resulte nas duas grandes func;oes de 
Tesouraria e Controladoria, alguns estudiosos, nao consideram as tarefas da Controladoria 
como func;oes financeiras. Alertam, porem, para a grande dependencia da area financeira 
em relac;ao as informac;oes fomecidas pela Controladoria para sua gestao economica. 
A area financeira funciona, na verdade, como urn banco que deve suprir as demais 
areas com recursos financeiros necessanos ao andamento de suas atividades. 0 efeito 
economico das receitas e despesas, decorrentes do fluxo financeiro dessa area com as 
demais, e identificado, mensurado e comunicado pelo sistema de informOac;oes 
administrado pela Controladoria. 
2.7.7. Controladoria no Quadro Geral das Ciencias e Suas Relac;oes 
0 objetivo desta sec;ao e estabelecer urn paralelo da Controladoria com as demais 
ciencias e suas relac;oes. 
De acordo com o conceito mencionado anteriormente, onde a Controladoria pode 
ser conceituada, como conjunto de principios, procedimentos e metodos oriundos das 
ciencias da Administrac;ao, Economia, Psicologia, Estatfstica e, principalmente, da 
Contabilidade, que se ocupa da gestao economica das empresas, com a finalidade de 
orienta-las para a eficacia. 
A Controladoria, portanto, afirma-se como ramo do conhecimento, uma vez que, 
de acordo com PFATZGRAFF (1961, p 131) "qualquer ciencia lanc;a mao de leis e 
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normas doutra ou doutras ciencias, sem perder, contudo, o seu carater de conhecimento, 
o seu campo de experimenta~ao proprio". 
A Controladoria apresenta-se, nesse contexto, como urn subgrupo das ciencias 
sociais e polfticas, conseqtientemente das ciencias morais e sociais, tendo por objeto de 
estudo a gestao economica. 
A Controladoria ocupa-se de fatos exteriores, relacionados com a atividade 
economica do homem, limitado ao ambito das empresas. Cabe a Controladoria, como 
ramo do conhecimento, estudar o comportamento e controle economico das riquezas das 
empresas, em face das a~oes humanas. 
No ramo da Controladoria, encontram-se contribui~oes de diversas ciencias. 
As ciencias nao tern existencia isolada. Embora o objeto proximo de viirias 
ciencias possa ser o mesmo, as suas manifesta~oes podem ser encaradas sob prismas 
diferentes. Nessa diferencia~ao deve-se procurar estabelecer a autonomia relativa de 
cada ciencia. 
0 saber humano nao se divide numa serie de comportamentos estanques. As suas 
ramifica~oes entrela~am-se e se confundem. 
A passagem de urn campo a outro se faz por mudan~as muito sutis, que pouco a 
pouco diferenciam a natureza dos fenomenos pertinentes a urn e a outro. 
2.7.8. Papel da Controladoria no Processo de Gestao 
0 processo de gestao, tambem denominado processo decisorio e influenciado pela 
filosofia da empresa, por seu modelo de gestao e pelas variaveis ambientais que exercem 
influencia sobre ela. 
0 processo de gestao e composto de tres etapas: 0 Planejamento, a execu~ao eo 
controle. 
A Controladoria esta inserida neste processo a fim de otimizar os resultados e 
garantir a continuidade da empresa. 
Nao faz sentido planejar se o que foi planejado nao se constituir em uma diretriz 
para a execu~ao e, da mesma forma, nao se deve planejar sem haver controle dos desvios 
em rela~ao ao planejado e as causas desses desvios, e conseqtiente tomada de a~oes 
corretivas. 
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De outro modo, o controle deve incidir sobre o proprio processo de controle, para 
detectar se a forma como esta sendo empregado esta sendo eficaz. 
Como foi visto, o processo decisorio compreende tres etapas distintas, e tao 
interligadas, que chegam a compor-se em urn so processo, ou seja, urn grande controle 
para que a empresa possa atingir seus objetivos maiores, isto e, cumprir sua missao e 
manter sua continuidade. 
0 modelo de gestao da empresa inclui sua estrutura organizacional, ou seja, os 
diversos segmentos que perfazem o todo, os quais sao denominados orgaos. A missao de 
todas as areas de urna empresa e dar suporte a gestao dos negocios de modo a assegurar 
que a mesma atinja seus objetivos. 
Entre orgaos que compoem a estrutura empresarial, dependendo do modelo de 
gestao da empresa, esta a Controladoria, cujo gestor e mais comumente denominado 
controller, palavra inglesa que ja foi inserida na literatura tecnica brasileira, e que 
significa controlador. 
As areas devem atuar de forma independente, porem interligadas na busca de urn 
unico objetivo, que eo objetivo da empresa. A Controladoria cabe a responsabilidade de 
fazer com que as areas mantenham a interliga<;ao na busca dos objetivos comuns, que sao 
os resultados satisfatorios (positivos ). 
A continuidade de uma empresa e mantida por meio de seus resultados. No 
momento em que a empresa apresentar resultado negativo, sua continuidade estara 
comprometida. 
A ultima etapa do processo decisorio, denominada controle, na realidade nao 
ocorre por ultimo, porque esta associada a todas as fases do processo. Ocorre no 
planejamento, na execu<;ao e em si propria. Nao ha como dissocia-las das fases do 
processo decisorio, razao pela qual pode-se considerar as demais fases, juntamente com o 
controle, como urn grande modelo de controle. 
Nem todas as empresas tern urn orgao que executa a Controladoria, contudo, como 
ramo do conhecimento, ela sempre existira. 
A Controladoria, como ramo de conhecimento, existira em uma empresa, quer a 
estrutura organizacional contenha ou nao orgao especffico. A Controladoria deve estar 
disseminada em todas as areas da empresa e deve atuar em todas as fases do processo de 
gestao. 
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Os conceitos economicos que norteiam a Controladoria devem ser absorvidos por 
todos os gestores e empregados no planejamento, na execu<;ao e no controle de suas 
respectivas areas. 
A Controladoria faz parte do processo de gestao de maneira formal ou informal, 
sendo sua contribui<;ao fundamental para eficacia e continuidade da empresa ou 
organiza<;ao. 
2.8. CONCEITO DE LOGISTICA 
A palavra logistica e de origem francesa- do verbo "loger: alojar". Era urn termo 
militar que significava a arte de transportar, abastecer e alojar as tropas. Tomou depois 
urn significado mais amplo, tanto para uso militar como industrial: a arte de administrar o 
fluxo de materiais e produtos, da fonte para o consumidor final. 
A logistica empresarial nao tern o mesmo significado para todas as pessoas, 
inclusive para aqueles que estao ativamente engajados no assunto. Ate o momento, o tema 
ainda nao tern urn titulo unico para identifica-lo. 
Uma amostra dos membros do National Council of Phisical Distribution 
Management (Conselho Nacional de Administra<;ao da Distribui<;ao Fisica norte 
americana) mostrou que a area e representada por nomes como transportes, distribui<;ao, 
distribui<;ao fisica, suprimento e distribui<;ao, administra<;ao de materiais, opera<;5es e 
logistica. Entretanto, o titulo mais popular e distribui<;ao ffsica. 
Desta forma, a logistica pode ser definida como uma gama de atividades 
relacionadas com o eficiente movimento dos produtos acabados desde o final da linha de 
produ<;ao ate o consumidor final, e em alguns casos, inclui o movimento de materias-
primas desde a fonte produtora ao come<;o da linha de produ<;ao. Estas atividades incluem 
transporte, armazenagem, manuseio de materiais, embalagem, controle de invent:irio, 
localiza<;ao das unidades fabris e expedi<;ao (deposito), processamento de pedidos, 
informa<;5es mercadol6gicas e servi<;o ao consumidor. 
A logistica e urn conceito conhecido e empregado pelos militares desde tempos 
remotos. Como exemplificado na Segunda Guerra Mundial e, mais recentemente, na 
Guerra do Golfo, a capacidade de suprir adequadamente as tropas, que avan<;avam pelos 
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campos inimigos, com suprimentos e equipamentos sempre foi urn fator determinante 
para o sucesso das campanhas militares. 
Nas empresas sua utiliza<;ao e o reconhecimento do seu potencial de criar 
vantagens competitivas sabre os concorrentes e bern mais recente. 
0 desconhecimento, o baixo nivel de entendimento de seus principios, a maior 
aten<;ao dispensada a outras areas, consideradas mais importantes, e a falta de pessoal 
qualificado podem explicar este fato. 
As defini<;5es sao varias, mas todas tern urn ponto comum que e a importancia da 
sua aplica<;ao de forma a integrar todos os componentes de urn sistema logistico. Algumas 
delas sao relacionadas a seguir. 
"A logistica e o processo de gerenciar estrategicamente a aqmswao, 
movimenta<_;ao e armazenagem de materiais, pe<;as e produtos acabados (e os 
fluxos de informa<_;ao correlatas) atraves da organiza<_;ao e seus canais de 
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura 
atraves do atendimento de pedidos a baixo custo" (CHRISTOPHER, 1997, 
p.2) 
Refor<;ando sua importancia e missao: 
"A logfstica empresarial trata de todas as atividades de movimenta<_;ao e 
armazenagem , que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi<_;ao da 
materia-prima ate o ponto de consumo final , assim como dos fluxos de 
informa<_;ao que colocam os produtos em movimento, com o prop6sito de 
providenciar nfveis de servi<_;o adequados aos cliente a urn custo razmivel." 
(BALLOU,1993, p.24) 
A logistica, na sua totalidade, engloba os processos de suprimento, que faz a 
liga<;ao com os fomecedores, o de produ<;ao, relativo ao processo de transforma<;ao 
realizado, e o de distribui<;ao de produtos acabados, que tern como objetivo disponibilizar 
os produtos acabados aos clientes no local, no momenta, na quantidade e na qualidade 
adequados e, ainda, ao menor custo logistico total. Ao alcan<;ar estes objetivos, uma 
empresa podera se diferenciar de seus concorrentes. 
Para o funcionamento do sistema, existem tres fluxos que acontecem 
simultaneamente e que se complementam. 0 primeiro e o fluxo de materiais que leva, 
pelas decisoes de movimentar, produzir e estocar, os produtos dos fomecedores aos 
clientes e consumidores. 0 segundo e o fluxo de informa<;5es, que se inicia nos 
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consumidores finais, pois, estes sao os que demandam os produtos, fomecendo as bases 
para a tomada de decisao de quando realizar as atividades do primeiro. 
Para alcanc;ar os objetivos, acima mencionados, deve existir sincronismo entre 
estes. Este e que vai permitir a troca de estoques fisicos, que sao geradores de custos, por 
informac;oes. Ou seja, trocar uma protec;ao fisica, representada por uma grande 
disponibilidade de produtos, pela gestao e compartilhamento da informac;ao permitira 
decidir, com maior garantia, o momento certo de executar cada urn dos passos. Isto, alem 
de propiciar uma maior visibilidade, levara a uma utilizac;ao mais eficiente dos recursos 
para melhor atender a demanda. 
0 gerenciamento destes fluxos, que na verdade e o objeto de atenc;ao da logistica, 
deve ser realizado de forma a coordenar e integrar todas as atividades envolvidas. Isto 
garantira que a empresa consiga os beneficios de otimizac;ao de recursos, reduc;ao de 
estoques, diminuic;ao de custos e, assim, melhorar sua competitividade e lucratividade. 
0 terceiro fluxo, que nao foi abordado acima, eo financeiro. Ou seja, aquele que 
faz com que os recursos do cliente sejam repassados ao fabricante e deste para os 
fomecedores. Como o consumidor, na grande maioria das vezes, s6 ira pagar pelos 
produtos ap6s o recebimento, isto significa dizer que uma boa gestao logfstica, ao 
encurtar os tempos de aquisic;ao, produc;ao e distribuic;ao, ira beneficiar, tambem, a gestao 
financeira da empresa, pois ao diminuir o hiato entre as saidas e entradas de caixas ira 
propiciar urn fluxo mais favoravel. 
A logistica evoluiu de urn conceito inicial onde as suas atividades eram 
segmentadas e a execuc;ao era dividida pelas areas funcionais da empresa, por exemplo, o 
estoque de produtos acabados era de responsabilidade da produc;ao, passou pela 
integrac;ao das atividades intemas, o que trouxe melhorias, mas se mostrou insuficiente, e 
acabou migrando para a percepc;ao de que e fundamental que todos os envolvidos, tanto 
fomecedores como clientes, estejam integrados para a obtenc;ao do urn desempenho 
excelente. 
Alguns fatores, como a mudanc;a no perfil do consumidor, a pressao por custos, o 
aumento da competitividade e a globalizac;ao, foram os impulsionadores desta evoluc;ao, 
pois, as empresas tiveram que responder, de forma rapida e adequada, as novas exigencias 
do mercado. 
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0 que se observa, ainda hoje, e que em muitas empresas estas atividades sao 
tratadas de forma fragmentada. "A insuficiente difusao da logfstica fez com que a grande 
maioria delas dispensasse a materia urn tratamento puramente funcional" (CHING, 1999). 
Ou seja, em vez de ser entendido como urn processo e gerenciado de forma a garantir o 
6timo sistemico, as responsabilidades estao divididas par areas funcionais que se 
preocupam em defender seus interesses e buscar ganhos individuais que, muitas vezes, 
acabam prejudicando o desempenho global. 
Esta abordagem, alem de ser contraria a integra~ao necessaria, gera conflitos, leva 
a uma miopia na percep~ao e analise das informa~5es e, conseqlientemente, dificulta o 
alcance dos objetivos. "Em outras palavras, a execu~ao das atividades relativas a 
movimenta~ao de materiais e ao fluxo de informa~5es, do consumidor ao consumidor 
finale vice-versa, e feita de forma segmentada".(CHING, 1999). 
A percep~ao de que o desempenho logfstico s6 atingira sua melhor performance 
atraves da completa integra~ao, tanto intema quanta extema, traz alguns desafios, pais, 
isto causa profundas mudan~as na rela~ao entre os componentes do sistema. 
0 relacionamento devera deixar de ser orientado para o conflito e interesses 
individuais, passando a buscar a parceria na qual os interesses e ganhos comuns devem 
ser priorizados. 
A comunica~ao e coopera~ao entre as areas envolvidas sao urn aspecto 
fundamental para a eficiencia do sistema logfstico. "Isto leva a crer que futuramente a 
produ~ao e a logfstica se aproximarao cada vez mais nao em conceito, mas tambem na 
pratica" (CHING, 1999). 0 que mostra o caminho a ser seguido na busca de melhores 
resultados. 
Fica clara que o emprego da logfstica de forma integrada pode proporcionar 
vantagens competitivas, atraves da melhoria do servi~o aos clientes, agregando valor aos 
produtos e reduzindo os custos. Isto e o objetivo almejado, pais, os clientes estao mais 
exigentes e a concorrencia cada vez mais acirrada. "Pode-se afirmar que o gerenciamento 
logfstico tern potencial para auxiliar a organiza~ao a alcan~ar tanto a vantagem em 
custo/produtividade como a vantagem em valor". CHRISTOPHER (1997: p.9) 
0 grande desafio atual e a busca de vantagens competitivas duradouras que 
possibilitem a empresa uma posi~ao de supremacia, na visao do cliente, em rela~ao a seus 
concorrentes. Num mercado em constante mudan~a, onde o ciclo de vida dos produtos e 
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cada vez mais curto e as inova~oes acontecem rapidamente, estas sao efemeras e, 
portanto, a busca por diferenciais e urn fator de sobrevivencia. "A logfstica e urn assunto 
vital para a competitividade das empresas nos dias atuais, podendo ser urn fator 
determinante do sucesso ou fracasso das empresas". CHING (1999: p52). 
2.8.1. A Evolu~ao do Conceito de Logfstica 
As empresas ao utilizarem a logfstica foram modificando sua defini~ao e 
ampliando o seu escopo e isto levou a evolu~ao do seu conceito. Ao mesmo tempo em 
que se enriquecia, deixava de ser vista de maneira puramente tecnica e relegada ao nfvel 
operacional e ganhava urn tratamento estrategico, conforme Wood e Zuffo (1998: p.62). 
Uma outra visao interessante e a da expansao de suas fronteiras, segundo 
Christopher (1997: p.25), num primeiro momento cada uma das fun~oes da empresa 
realizava suas atividades de forma independente e desconexa, depois ha o reconhecimento 
da necessidade da integra~ao destas e por ultimo sao rompidas as fronteiras da empresa e 
todos os elos sao integrados. Isto mostra uma evolu~ao que aconteceu de dentro para fora 
e acabou por criar uma cadeia entre fornecedores e clientes. 
2.8.2. Fases da evolugao da logfstica 
A logfstica passou por diversas fases no seu processo evolutivo ate atingir o 
estagio em que se encontra, onde tern por objetivo integrar todos os componentes do 
sistema e e percebida como de importancia estrategica. Para a compreensao do escopo e 
abrangencia de suas atividades atuais, bern como, dos momentos desta evolu~ao, faz-se 
necessario revisar e explorar cada urn deles. 
2.8.2.1. A primeira fase: a fragmentagao total 
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A primeira fase e marcada pela execu<;ao desconexa das atividades pelas areas 
funcionais. Ou seja, a area de Compras s6 se preocupava com a aquisi<;ao de materiais, a 
de Prodw;ao com o processo de transforma<;ao, a de Vendas em vender e a de 
Distribui<;ao em entregar os produtos acabados ao mercado consumidor. 
Sem ter a percep<;ao de que estas atividades sao componentes de urn unico 
sistema, como resultado o que se buscava era o alcance e a maximiza<;ao de resultados 
individuais e nao os da empresa, acabando por prejudicar a competitividade e diminuindo 
a eficiencia. 
Isto e exemplificado por Christopher (1997: p. 56), com o exemplo de que a 
produ<;ao, na busca de otimizar custos unitarios e melhorar a eficiencia, trabalha com 
grandes lotes e nao considera os impactos que isto causara no capital de giro, no aumento 
do estoque de produtos acabados e no acrescimo dos custos de estocagem. Ou seja, a 
busca de urn objetivo individual, sem considerar as conseqtiencias em outras areas, toda a 
empresa tern o seu desempenho prejudicado. 
Isto levou as empresas a reconhecer que urn grau rninimo de integra<;ao entre estas 
atividades era necessaria para melhorar os resultados e aumentar a competitividade. 
Este modelo apresenta urn grande numero de inconvenientes, o que desaconselha 
sua utiliza<;ao, uma vez que as informa<;6es se perdem o que impossibilita urn 
gerenciamento adequado e diminui a capacidade de se responder as flutua<;6es de 
mercado. 
2.8.2.2. A segunda fase: a integra<;ao de compras com a distribui<;ao 
A segunda fase e caracterizada por urn aumento do nivel de integra<;ao intemo e 
pela cria<;ao de urn conceito de gerenciamento em grandes blocos, o de materiais, o de 
produ<;ao e o de distribui<;ao. Ou seja, atraves do agrupamento de atividades, sao criadas 
grandes areas por especialidade, mas nao se tern urn gerenciamento do processo como urn 
todo dentro da empresa. 
Este arranjo propicia ganho, melhora o desempenho e corrige algumas falhas do 
modelo anterior. Wood e Zuffo (1998: p. 45) destacam que acontece uma otimiza<;ao do 
sistema de transporte pela integra<;ao da administra<;ao de materiais e da distribui<;ao. 
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A experiencia mostra que as atividades de suprimento e de distribui<;ao tratadas de 
forma conjunta podem criar e explorar oportunidades de economias de escala que nao sao 
possfveis mima visao dissociada. 
Por exemplo, o mesmo caminhao que leva produtos acabados pode ser utilizado, 
em certos casos, para trazer materias-primas e isto diminui as despesas com fretes. Esta 
situa<;ao e vantajosa para empresa e para a transportadora, uma diminui seus custos e a 
outra aumenta o fndice de ocupa<;ao de sua frota, caracterizando uma situa<;ao ganha-
ganha. 
Este arranjo ainda nao estabelece urn conceito claramente estrategico ao 
gerenciamento logfstico. Ao aplicar este modelo as empresas percebem que os ganhos 
podem ser ampliados, melhorando sensivelmente o nfvel de servi<;o aos clientes, se este 
processo for gerenciado de maneira a integrar todas as atividades e tratado como urn todo 
sistemico e nao por areas de especialidades. 
2.8.2.3. A terceira fase: a logfstica integrada 
Disto decorre uma terceira fase que e conhecida como Logfstica Integrada, quando 
se "exige o estabelecimento e implementa<;ao de uma estrutura de planejamento de ponta 
a ponta" Christopher (1997: p.16). Ou seja, o processo e tratado de forma sistemica e a 
empresa passa a ser vista como urn todo. Torna-se evidente nesta integra<;ao, que somente 
e interessante a escolha de alternativas que maximizem e melhorem o resultado do todo. 
De acordo com Wood e Zuffo (1998: p.56), processos fundamentais para a 
competitividade sao englobados pela logfstica e esta passa a ser responsavel pelo 
abastecimento de materiais, produ<;ao ate a distribui<;ao aos consumidores finais. Disto 
surge a necessidade da integra<;ao dos sistemas de informa<;ao. 
Na mesma propor<;ao que as chances de melhoria aumentaram, a complexidade 
cresce e a troca que se faz necessaria e ados estoques pela informa<;ao. 
Esta nova realidade impulsiona a melhoria e consolida a necessidade de uma 
integra<;ao que leve ao controle e coordena<;ao de todas as atividades para que se possa 
agregar o maior valor e incorrer nos menores custos possfveis. A organiza<;ao deve 
funcionar como urn todo, realizando uma variedade de processos que consomem esfor<;os 
de seus diferentes departamentos e 0 seu desempenho global sera proporcional a sinergia 
das areas funcionais da empresa. 
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Segundo Christopher (1997: p.82), deve haver a alter~ao de uma orienta<;ao 
funcional para uma orienta<;ao voltada ao cliente. E importante notar que deve haver 
excelencia nos processes e que os departamentos sao, na verdade, os meios a serem 
utilizados. Portanto, devem ser abolidos as barreiras e os interesses individuais nao sao 
prioritarios, mas sim as decis5es que busquem otimizar o todo. 
Muitas empresas nao conseguem realizar esta tarefa, pois os departamentos 
tomam-se feudos, cuja posse e limite sao defendidos ardorosamente, com territ6rios 
claramente demarcados pelos seus proprietaries onde os estranhos nao sao bem-vindos. 
Como resultado da-se a impossibilidade da integra<;ao e cria-se urn abismo entre as areas 
fazendo com que a empresa seja composta de uma serie de ilhas que nao se comunicam. 
0 estabelecimento de urn novo paradigma produtivo se da quando as empresas 
ocidentais, que utilizavam o conceito de produ<;ao em massa, sao expostas a competi<;ao 
com as japonesas e seu modelo de produ<;ao enxuta que se mostra mais adequado a urn 
mercado que exige uma grande variedade de produtos e custos cada vez mais baixos. Isto 
for<;a o abandono do modelo anterior e a migra<;ao para este novo contexto. 
Segundo Womack Ettali (1992: p.56), o produtor em massa "cospe' grande lotes 
de produtos padronizados de suas maquinas especializadas, dispendiosas, pouco flexfveis 
e operados por funcionarios especializados. Ja o produtor enxuto, utiliza maquinas 
flexfveis e automatizadas, bern como, trabalhadores multifuncionais para produzir 
imensos volumes de variados produtos". 
Aquelas empresas que realizaram esta missao e conseguiram melhorar seus 
resultados, perceberam que seus esfor<;os individuais teriam urn limite, mas que os 
beneffcios advindos da integra<;ao poderiam ser ampliados se este conceito fosse 
estendido aos seus parceiros. Conforme Ohno (1997: p.52), existia urn limite para aquilo 
que a Toyota poderia fazer sozinha, mas o trabalho em parceria, com seus fomecedores e 
clientes, poderia proporcionar melhores resultados. 
2.8.2.4. A quarta fase: o gerenciamento da cadeia de fomecedores 
Esta constata<;ao expandiu as fronteiras da empresa e levou a integra<;ao com 
fomecedores e clientes. Assim, marcou o infcio de uma nova fase que ficou conhecida 
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como Gerenciamento da Cadeia de Fomecedores ou Supply Chain Management. A 
definic;ao, de forma simplista, e o gerenciamento de todas as atividades envolvidas na 
aquisic;ao, produc;ao e distribuic;ao, atraves da completa integrac;ao de fomecedores, 
fabricantes e clientes, com o objetivo de agregar valor e reduzir custos para o consumidor 
final. 
A comparac;ao com uma corrente e interessante, pois, esta sera tao forte quanto seu 
elo mais fraco e urn golpe em urn reflete em todos os outros. Portanto, todos os elos 
devem ser fortes e estar bern unidos para garantir a forc;a e a confiabilidade da cadeia. De 
acordo com Figueiredo e Zambom (1998: p. 31): 
Se uma dessas func;oes falha ou e interrompida, provoca urn desbalanceamento de 
carga nos outros elos da cadeia diminuindo o desempenho de cada urn e comprometendo 
o da cadeia de suprimento como urn todo. Uma decisao equivocada pode provocar 
oscilac;oes intemas que se propagam e se amplificam atraves dos elos promovendo 
disturbios prejudiciais a todos. Em particular, a demanda final sera mal atendida, e muitos 
consumidores poderao buscar atendimento em outra cadeia, na esperanc;a de conseguir 
melhor atendimento. 
0 Gerenciamento da Cadeia de Fomecedores, que e marcado pela virtualizac;ao, 
representa a possibilidade de se alcanc;ar urn novo patamar de competitividade. Mas, ao 
mesmo tempo, oferece uma serie de oportunidades e desafios e se tomam necessarias a 
integrac;ao e a construc;ao de parceiras. 
Assim, a transparencia e o total compartilhamento de informagoes sao 
indispensaveis. Ou seja, sair de uma relac;ao conflitante e evoluir para urn perfeito 
entrosamento e urn caminho arduo e que exige uma profunda mudanc;a na cultura 
organizacional. 
Como decorrencia do aumento do seu escopo, abrangencia e relevfmcia, esta fase 
da a logfstica urn carater estrategico e forc;a as empresas a voltarem seus olhos para a 
importancia de seu gerenciamento. Uma vez que os desafios e a complexidade estao 
maiores, sao criadas areas especializadas para esta atividade e a integrac;ao das atividades 
se mostra imperativa e nao mais uma questao de escolha, mas sim uma necessidade para a 
sobrevivencia no cenario globalizado. 
2.8.2.5. A quinta fase: o gerenciamento da cadeia de fomecedores e a resposta eficiente 
ao consumidor. 
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Na busca pelo aumento da eficiencia e melhor utiliza~ao dos recursos e, 
principalmente, segundo Ballou (1993: p. 17), "diminuir o hiato entre a produ~ao e a 
demanda, de modo que os consumidores tenham bens e servi~os quando e onde quiserem, 
e na condi~ao ffsica que desejarem". 
A logfstica precisava evoluir, ainda mais, e incorporar ao Gerenciamento da 
Cadeia de Fomecedores, novos conceitos para responder as demandas do mercado. 0 que 
acontece pela cria~ao e incorpora~ao do conceito de Resposta Eficiente ao Consumidor. 
0 segmento de supermercados segundo Ching (1999: p.56), e colocado frente ao 
desafio de oferecer uma grande variedade de produtos de qualidade, com urn alto nfvel de 
servi~o, garantindo conveniencia aos clientes e a urn baixo custo. Para piorar, as margens 
estao cada vez menores e a concorrencia de novos canais de distribui~ao, como as lojas de 
conveniencia e outros varejos, aumenta consideravelmente. 
Para veneer o dilema estrategico de ofertar melhores produtos, menores pre~os, 
maior variedade e aumentar o nfvel de servi~o e, ainda assim, continuar com uma 
opera~ao lucrativa, e preciso obter maior giro dos produtos, menores estoques e reduzir a 
perda de produtos. 
Daf surge o conceito de Resposta Eficiente ao Consumidor ou Efficient Consumer 
Response, que consiste em responder mais rapida e eficientemente ao cliente. 0 que e 
obtido atraves da sincroniza~ao, resultante da disponibiliza~ao, em tempo real, das 
informa~oes sobre a demanda a todos os componentes da cadeia. Os objetivos sao os de 
agregar maior valor, reduzir os custos e utilizar mais racionalmente todos os recursos. 
Portanto, consegue-se perceber mais cedo a demanda e sincronizar as a~oes de 
todos os elos, bern como, a velocidade e a quantidade de informa~oes disponfveis 
permitem uma maior visibilidade dos fluxos e, assim, servem de suporte a decisao que 
sao tomadas com maior possibilidade de acerto e propiciam urn incremento no nfvel de 
servi~o. 
Em suma, esta e a fase mais avan~ada da logfstica e a qual facilita a troca de 
estoques por informa~oes e permite encurtar o fluxo logfstico. 
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0 segmento de bens de consumo tambem utilizava, e ainda hoje muitas empresas 
empregam, o conceito de empurrar os estoques. Ou seja, como explica Ballou (1993: p. 
218), "urn metoda popular de gestao de inventano, especialmente quando ha mais de urn 
deposito no sistema de distribui<;ao, e alocar estoques aos armazens conforme a 
necessidade esperada dos mesmos". 
Este sistema obriga a come<;ar o abastecimento pela previsao de vendas e faz com 
que, antecipadamente, sejam produzidas e movimentadas grandes quantidades de 
produtos. Isto se repete em cada urn dos elos da cadeia e acaba por gerar ineficiencia, por 
motivos ja levantados, e os custos sao aumentados. 
Como a previsao nao garante certeza absoluta, podem acontecer, com certa 
freqtiencia, desabastecimentos e superestocagem, ou seja, ora faltam produtos e ora 
sobram produtos, bern como, nao se consegue sincronizar a produ<;ao e a demanda. 
Corrio os clientes vao optar pela cadeia mais eficiente e que consiga fornecer o 
melhor n:fvel de servic;o, a Resposta Eficiente ao Consumidor faz com que o ciclo seja 
gerenciado a partir das informac;oes da demanda no ponto de venda e que os estoques 
sejam, entao, puxados. Conforme, mostra Ballou (1993: p. 219), "apenas o estoque 
necessaria para atender a demanda daquele ponto sera precisa ser mantido. Assim, as 
quantidades mantidas podem ser menores no metoda de puxar os estoques do que no 
metoda de empurrar". 
0 repasse das informa<;5es em tempo real, a todos os componentes da cadeia, 
possibilita que as atividades sejam realizadas com elevado grau de acerto, otimizando a 
utilizac;ao dos recursos, o que permite que a demanda seja atendida de modo mais 
eficiente, no momenta exato e com urn menor nfvel de inventano no sistema. 
Ao mesmo tempo, suaviza e racionaliza os esforc;os dos elos, aumenta a 
visibilidade e encurta o fluxo logfstico, cujo resultado final e o desejado aumento da 
eficiencia. Em suma, a Resposta Eficiente ao Consumidor permite, com maior seguranc;a, 
trocar os estoques pela informa<;ao. 
A utilizac;ao de modelos mais evolufdos de sistemas logfsticos, sem duvida, 
suporta o alcance dos objetivos de reduc;ao de estoques, aumento do valor agregado e 
melhoria da lucratividade que sao indispensaveis para se manter competitivo. 
Existem algumas dificuldades a serem superadas para a sua implanta<;ao, mas 
lamenta-se, como salientado por Wood e Zuffo (1998: p. 80), que a maior parte das 
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empresas brasileiras estejam em estagios iniciais do desenvolvimento da logfstica e, ainda 
pior, que as principais barreiras a serem vencidas sao culturais e no relacionamento 
conflituoso entre os elos do sistema. 
Talvez esta seja uma das explica<;oes para a baixa competitividade brasileira 
perante os concorrentes de classe mundial, pois, deixar de utilizar e obter as vantagens da 
logfstica integrada e uma atitude que demonstra a miopia e despreparo das empresas e de 
seus dirigentes. 
2.8.3. A Cadeia de Suprimentos 
As cadeias de suprimento sao normalmente definidas como o conjunto de 
empresas que transacionam produtos, informa<;oes e recursos financeiros entre si ao Iongo 
do tempo. 
Apesar de teoricamente come<;arem no fomecedor inicial (mais proximo a terra) e 
terminarem no varejo (mais proximo ao consumidor final), as cadeias de suprimento tern 
seu gerenciamento limitado, na esmagadora maioria das vezes, ao elo fomecedor-cliente, 
e numa menor parte das vezes, ao elo fomecedor de nfvel2-fomecedor de nfvell-cliente. 
Esta limita<;ao seria conseqliencia da enorme complexidade envolvida no 
alinhamento dos interesses e da agenda de prioridades de cada empresa na cadeia. Quatro 
aspectos economicos e tecnologicos caracterizariam as diferentes empresas de uma cadeia 
de suprimentos. Estes aspectos economicos e tecnologicos influenciariam, na maior parte 
das vezes, a defini<;ao da agenda de prioridades de cada empresa. A saber: 
a. A estrutura de custos fixos e variaveis das opera<;oes que compoem cada 
empresa. 
b. 0 tempo de resposta das opera<;oes que compoem cada empresa. 
c. Os custos adicionados acumulados ao final de empresa. 
d. A margem de contribui<;ao obtida por cada empresa da cadeia ao negociar 
com a empresa seguinte. 
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2.8.4. Considera<;oes Basicas 
Distribuic;ao: refere-se a combina<;ao de atividades e institui<;oes ligadas a 
propaganda, venda e transferencia ffsica de produtos ou servi<;os. Diz respeito, portanto, a 
aumentos mais amplos do que apenas a logfstica. 
Distribuic;ao Ffsica: e o ramo da logfstica empresarial que trata da movimenta<;ao, 
estocagem e processamento de pedidos dos produtos finais da empresa. Costuma ser a 
atividade mais importante em termos de custo para a maioria das empresas, pois absorve 
cerca de dois ter<;os dos custos logfsticos. 
Administrac;ao de Materiais: e o inverso da distribui<;ao ffsica. Trata do fluxo de 
produtos para a empresa ao inves de partir dela. A administra<;ao de materiais procura 
satisfazer as necessidades do sistema de opera<;ao. Essas necessidades provem das curvas 
de demanda dos clientes, das atividades de promo<;ao e dos programas e pianos de 
distribui<;ao ffsica. 
Todas as atividades, portanto, de manuten<;ao e armazenagem, que facilitam o 
fluxo de produtos desde o ponto de aquisi<;ao da materia-prima ate o ponto de consumo 
final, assim como dos fluxos de informa<;ao que colocam os produtos em movimento, 
com o prop6sito de providenciar nfveis de servi<;o adequados aos clientes a urn custo 
razoavel, e entendido como logfstica. 
2.8.5. Atividades de Apoio 
Ha uma serie de atividades adicionais que contribuem para a disponibilidade e a 
condi<;ao ffsica de bens e servi<;os Sao elas: 
armazenagem, 
manuseio de materiais, 
embalagem de prote<;ao, 
obten<;ao, 
programa<;ao de produtos; 
manuten<;ao de informa<;ao; 
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A armazenagem refere-se a administra<;ao do espa<;o necessaria para manter 
estoques. Envolve problemas como localiza<;ao, dimensionamento de area, arranjo ffsico, 
recupera<;ao do estoque, projeto de docas ou bafas de atraca<;ao e configura<;ao do 
armazem. 
0 manuseio de materiais esta associado com a armazenagem e tambem ap6ia a 
manuten<;ao de estoques. E uma atividade que diz respeito a movimenta<;ao do produto no 
local de estocagem. Sao problemas importantes: sele<;ao do equipamento de 
movimenta<;ao, procedimentos para forma<;ao de pedidos e balanceamento na carga de 
trabalho. 
Embalagem de prote<;ao: urn dos objetivos da logfstica e movimentar bens sem 
danifica-los alem do economicamente razoavel. Boas embalagens do produto auxiliam a 
garantir movimenta<;ao sem quebras. 
Obten<;ao e a atividade, que deixa o produto disponfvel para o sistema logfstico. 
Trata da sele<;ao das fontes de suprimento, das quantidades a serem adquiridas, da 
programa<;ao das compras e da forma pela qual o produto e comprado. 
E importante para a logfstica, pois decisoes de compra tern dimensoes geograficas 
e temporais que afetam os custos logfsticos. A obten<;ao nao deve ser confundida com a 
fun<;ao de comprar. Compras incluem muitos detalhes de procedimento (por exemplo: 
negocia<;ao de pre<;o e avalia<;ao de vendedores), que nao sao especificamente 
relacionados com a tarefa logfstica. 
Programagao do produto: enquanto a obtengao trata do suprimento (fluxo de 
entrada) de empresas de manufatura, a programa<;ao de produtos lida com a distribui<;ao 
(fluxo de safda). Refere-se primariamente as quantidades agregadas que devem ser 
produzidas e quando e onde devem ser fabricadas. 
Manuten<;ao de informa<;ao: nenhuma fun<;ao logfstica dentro de uma firma 
poderia operar eficientemente sem as necessarias informa<;5es de custo e desempenho. 
Tais informa<;5es sao essenciais para o correto planejamento e controle logfstico. Manter 
uma base de dados com informa<;5es importantes (por exemplo: a localizagao dos 
clientes, volumes de vendas, padroes de entrega e nfveis dos estoques) ap6ia a 
administra<;ao eficiente e efetiva das atividades primanas e de apoio. 
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2.8.6. Nfvel de Servic;o Logfstico 
Nao e raro encontrar formas diferentes na pnitica do nfvel de servic;o logfstico 
oferecido por diversas companhias. Para algumas, e o tempo necessfuio para entregar urn 
pedido ao cliente. Para outras, nfvel de servic;o logfstico e disponibilidade de estoque. 
N a verdade, exemplos como os citados acima, sao medidas corriqueiras para o 
nfvel de servic;o e tern a vantagem de ser facilmente quantificada. Entretanto, estas 
medidas nao representam todo o escopo do nfvel de servic;o. 
Para urn especialista no assunto, nfvel de servic;o refere-se especificamente a 
cadeia de atividades que atendem as vendas, geralmente se iniciando na recepc;ao do 
pedido e terminando na entrega do produto ao cliente e, em alguns casos, continuando 
com servic;os ou, manutenc;ao do equipamento ou outros tipos de apoio/assistencia 
tecnica. 
Outro especialista tentou captar a essencia do nfvel de servic;o pelo levantamento 
das varias maneiras com que foi definido. Esta lista, seguindo aproximadamente.a ordem 
de popularidade e: 
a. Tempo decorrido entre o recebimento de urn pedido no deposito do 
fomecedor e o despacho do mesmo a partir do deposito. 
b. Lote mfnimo de compra ou qualquer limitac;ao no sortimento de itens de 
uma ordem recebida pelo fomecedor. 
c. Porcentagem de itens em falta no deposito do fomecedor a qualquer 
instante. 
d. Proporc;ao dos pedidos de clientes preenchidos com exatidao. 
e. Porcentagem de clientes atendidos ou volume de ordens entregue dentro de 
urn intervalo de tempo desde a recepc;ao do pedido. 
f. Porcentagem de ordens dos clientes que podem ser preenchidos 
completamente assim que recebidas no deposito. 
g. Proporc;ao de bens que chegam ao cliente em condic;oes adequadas para a 
venda. 
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h. Tempo despendido entre a coloca<;ao de urn pedido pelo cliente e a entrega 
dos bens solicitados. 
i. Facilidade e flexibilidade com que o cliente pode gerar urn pedido. 
Mas resumidamente, o produto oferecido por qualquer empresa pode ser 
razoavelmente descrito pelas caracteristicas de pre<;o, qualidade e servi<;o. 
Compradores selecionam fomecedores baseados numa combina<;ao dessas 
caracteristicas para satisfazer suas necessidades. Vendedores inteligentes criam 
diferentes combina<;oes dessas tres caracteristicas basicas para atrair classes diferentes 
de compradores ou segmentos de mercado. 
Enquanto os nfveis de atividade logfstica e seus custos associados estao refletidos 
no pre<;o, e, em menor grau, na qualidade do produto, sua influencia direta ocorre no 
nfvel de servi<;o. 
A forma pela qual urn produto e transportado e armazenado pode influenciar o 
produto ou a condi<;ao na qual ele sera recebido no cliente. 
0 tempo do lead time (ressuprimento) necessaria para movimentar frutas e 
vegetais frescos ao mercado, por exemplo, reflete no tempo em que devem ser colhidos 
e, por conseqi.iencia, na qualidade do produto comprado pelo consumidor. 
0 servi<;o oferecido representa grande mimero de fatores individuais, muitos dos 
quais estao sob controle da area logfstica. 
Estes fatores foram classificados de acordo com a sua rela~ao com a transa<;ao do 
produto, ou seja, elementos de pre-transa<;ao, transa<;ao e p6s-transa<;ao, como 
demonstrado graficamente abaixo: 
2.8.6.1. Elementos dos Nfveis de Servi<;o 
Os elementos de pre-transa<;ao estabelecem urn ambiente para o born nfvel de 
servi<;o. Proporcionam por escrito uma polftica para o nfvel de servi<;o- tais como quando 
as mercadorias devem ser entregues ap6s a coloca<;ao de urn pedido, procedimentos para 
tratar devolu<;5es ou faltas e metodos de despacho - deixando claro aos clientes 0 que eles 
podem esperar do servi<;o oferecido. 
Estabelecer pianos de contingencias para greves ou desastres naturais, criar uma 
estrutura organizacional para implementar a polftica de nfvel de servi<;o e providenciar 
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treinarnento tecnico ou rnanuais para os clientes a firn de contribufrern para rnelhorar as 
rela<;5es entre clientes e fomecedores. 
Os elementos de transa<;ao sao aqueles diretarnente envolvidos nos resultados 
obtidos corn a entrega do produto ao cliente, ou seja, ajustar nfveis de estoque, selecionar 
rnodos de transporte e deterrninar procedirnentos para processarnento de pedidos, sao 
exernplos de elementos de transa<;ao do nfvel de servi<;o. 
Esses elementos, por sua vez, influenciarn nos tempos de entrega, exatidao de 
preenchirnento de ordens, condi<;ao das rnercadorias na recep<;ao do cliente e 
disponibilidade de estoque, que sao os aspectos que o cliente observa. 
Os elementos de p6s-transa<;ao representarn a garna de servi<;os necessanos para 
apoiar o produto no campo, para proteger consumidores de produtos defeituosos, para 
providenciar o retorno de embalagens (garrafas retornaveis, estrados ou pallets, etc), ou 
tratar as reclarna<;5es, devolu<;5es ou solicita<;5es. Isto acontece ap6s a venda do produto, 
mas deve ser planejado nos estagios de transa<;ao ou pre-transa<;ao. 
0 nfvel de servi<;o e a soma de todos estes elementos, pois os clientes reagern a 
este conjunto total. Evidenternente, alguns desses elementos sao mais irnportantes que 
outros. 
2.8.6.2. Mudan<;a da Atitude Perante o Servi<;o Oferecido 
No passado, urna pratica cornurn ern logfstica era tratar os requisitos de servi<;os 
do cliente como algo fixo. Este nfvel era normalrnente deterrninado junto corn o pessoal 
de vendas, que tern rnaior contato corn os clientes. 
A logfstica entendia como sua tarefa atender rnetas de agrega<;ao de valor de 
tempo e espa<;o ao mfnimo custo total. 
Urna visao mais modema reconhece que a escolha do cliente e influenciada pelos 
varios nfveis de servi<;os logfsticos oferecidos. Pode ser urn elemento prornocional tao 
irnportante quanta desconto de pre<;o, propaganda, vendas personalizadas, ou termos de 
vendas especiais. 
Transporte especial, maior disponibilidade de estoque, processarnento rnais rapido 
de pedidos e rnenor perda ou dano de transporte geralmente afetarn positivarnente os 
clientes e, logo, as vendas. Do contrano, as vendas quase sernpre desmoronarn quando o 
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servi<;o se deteriora, a menos que balanceadas por contramedidas em pre<;o, qualidade ou 
promo<;ao. 
Alem disso, existe atualmente maior enfase no servi<;o devido ao maior interesse 
pelo consumidor. Muitas empresas, atualmente, ap6iam o conceito de marketing, que 
coloca o foco principal nas necessidades e desejos do cliente. 0 nfvel de servi<;o e 
importante elemento de satisfa<;ao do consumidor. 
2.8.6.3. 0 Nfvel de Servi<;o Afeta os Custos 
Pode parecer 6bvio que maior nfvel de servi<;o logfstico custa mais do que nfveis 
menores. Transporte mais nipido custa mais do que transporte lento. Maior nfvel de 
estoque tern custo de manuten<;ao maior do que pequenos estoques. 
0 enfoque integrado da administra<;ao logfstica sugere que as necessidades de 
servi<;o dos clientes devem ser satisfeitas dentro de limites razoaveis de custo. Ou seja, o 
custo de estabelecer certo nfvel de servi<;o deve ser contrabalan<;ado com vendas 
potenciais para aquele servi<;o, de maneira a dar a maxima contribui<;ao nos lucros. 
Custos logfsticos tendem a aumentar com taxas crescentes a medida que o nfvel de 
servi<;o e empurrado para nfveis mais altos. Isto tende a ocorrer porque aquelas 
oportunidades que oferecem melhores ganhos de servi<;o com o menor custo sao 
selecionadas primeiro. 
Portanto, melhoras no servi<;o sao mais caras quando o nfvel de servi<;o ja esta 
num patamar mais elevado, do que quando esta num ponto mais baixo. 
2.8.7. A Compensa<;ao Entre Receitas e Custos 
Se maximiza<;ao de lucro e o objetivo da empresa, entao, a boa administra<;ao 
logfstica procura ajustar o nfvel de servi<;o para o ponto onde haja a maior diferen<;a entre 
as curvas de vendas e de custos. 
Exemplo: a Central Television (empresa americana) e urn dos dois distribuidores 
de pe<;as para televisores numa grande area metropolitana. Clientes tfpicos sao oficinas de 
reparos de televisores, que necessitam de pe<;as para completar urn servi<;o, muitas vezes, 
imediatamente. 
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Se a Central Television nao tern determinada pec;a, o pessoal da oficina geralmente 
chama outro distribuidor. A Central Television gostaria de oferecer nfveis de estoque 
adequados as oficinas, ao mesmo tempo em que maximiza seus lucros. 
Para determinar a importancia dos nfveis de estoque nas vendas, a Central 
Television fez urn experimento de seis meses de alguns itens selecionados de seu 
inventano. A protec;ao de estoque foi variada nesses itens e as vendas foram observadas. 
A seguinte tabela foi desenvolvida: 
Porcentagem media de Nfvel medio de Custos de Receita media Contribuic;ao 
itens pedidos e estoque estoques de vendas para o lucro 
atendidos mensais (a) mensais (b) 
75 R$ 25000,00 R$ 500,00 R$ 700,00 R$ 200,00 
80 R$ 27000,00 R$ 540,00 R$ 900,00 R$ 360,00 
85 R$ 30000,00 R$ 600,00 R$ 1200,00 R$ 600,00 
90 R$ 35000,00 R$ 700,00 R$1400,00 (c) R$ 700,00 
95 R$ 42000,00 R$ 840,00 R$1300,00 R$ 460,00 
98 R$ 55000,00 R$ 1100,00 R$ 1350,00 R$ 250,00 
a) Calculado como 2% do valor do estoque medio. 
b) Receita menos custo de manutenc;ao de estoque. 
c) Maior contribuic;ao para o lucro. 
A maior contribuic;ao para o lucro ocorre na disponibilidade de 90% para o 
estoque. A Central Television deveria ajustar seus investimentos em estoque para R$ 
35000,00 para os itens que participaram do experimento e proporcionalmente mais para 
os itens restantes. 
2.8.8. Arrnazenagem 
As empresas realmente necessitam de espac;o ffsico para armazenagem de seus 
produtos? Se as demandas pelos produtos da empresa forem conhecidas com exatidao e se 
as mercadorias puderem ser fornecidas instantaneamente, teoricamente nao ha 
necessidade para manter espac;o ffsico para o estoque. 
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Entretanto, nao costuma ser pnitico nem economico operar desta maneira, pois 
geralmente a demanda nao pode ser prevista precisamente. 
Para alcam;ar a coordena<;ao entre oferta e demanda, a produ<;ao deveria ter tempo 
de resposta instanHinea e o transporte deveria ser totalmente confiavel, com tempo de 
entrega nulo. Isto nao existe em opera<;oes reais. Portanto as empresas usam estoques para 
melhorar a coordena<;ao entre oferta e demanda, e diminuir os custos totais. 
Manter inventario gera a necessidade do espa<;o de armazenagem e da 
movimenta<;ao intema dos materiais. 
Os custos de armazenagem e do manuseio de materiais sao justificaveis, pois eles 
podem ser compensados com os custos de transportee de produ<;ao, ou seja, uma empresa 
pode reduzir seus custos produtivos, pois seus estoques armazenados absorvem flutua<;oes 
dos niveis de produ<;ao devido a incerteza do processo de manufatura ou a varia<;oes de 
oferta ou de demanda. 
Alem disso, estoques podem reduzir custos de transporte, pois permite o uso de 
quantidades maiores e mais economicas nos lotes de carregamento. A questao e 
justamente utilizar inventario suficiente para o correto balan<;o economico entre os custos 
de estocagem, produ<;ao e transporte. 
Muitas empresas hoje estao evitando ou minimizando a necessidade de 
armazenagem pela aplica<;ao do conceito just in time. A ideia e ajustar o suprimento e a 
demanda no tempo e na quantidade, de forma que produtos ou materias-primas cheguem 
justamente quando sao necessarias. 
Este conceito tern sido usado mais efetivamente no suprimento das empresas, pois 
a demanda por materiais e freqtientemente derivada da demanda por produtos finais, nos 
quais entram como materia-prima ou componentes. Portanto, se a demanda por produtos 
acabados e conhecida com, razoavel grau de precisao, entao a demanda por suprimentos 
tambem deve ser conhecida. 
A medida que existirem descontos para as compras ou transportes de grandes lotes 
e permane<;am incertezas nas demandas previstas e nos tempos de carencia para aquisi<;ao 
de materia-prima, havera a necessidade de estoque e de armazens/dep6sitos para guarda-
los. 
Q conceito just in time e praticado juntamente COm OS metodos de calculo de 
necessidades de produ<;ao (MRP -Materials Requirements Planning - planejamento de 
58 
necessidades de materiais) e de distribui'1ao (DRP. -Distribution Requirements Planning-
planejamento de necessidade de material). 
2.8.9. Quatro Raz6es Basicas para Espa'1o Fisico 
Existem quatro raz6es basicas para uma empresa utilizar espa'1o ffsico de 
armazenagem. Sao elas: 
a. reduzir custos de transportes. 
b. coordenar suprimento e demanda. 
c. auxiliar o processo de produ'1ao. 
d. auxiliar o processo de marketing. 
Reduzir custos de transporte e produ'1ao: reduzir custos de transporte pela 
compensa'1ao nos custos de produ'1ao e estocagem. Por conseguinte, os custos totais de 
fomecimetito e distribui'1ao dos produtos podem ser diminufdos. 
Coordena'1ao de suprimento e demanda: empresas que tern produ'1ao fortemente 
sazonal com demanda por produtos quase constante enfrentam o problema de coordenar 
seu suprimento, com a necessidade de produtos. Industrias alimentfcias produtoras de 
vegetais e frutas enlatadas sao for'1adas a armazenar produ'1ao de modo a atender o 
mercado durante a entressafra. 
Inversamente, empresas que devem fomecer produtos ou servi'1os a uma 
demanda sazonal ou incerta produzem, em geral, com nfvel constante ao longo do ano 
para minimizar custos de produ'1ao, mantendo estoques para atender a curta temporada 
de vendas. 
Aparelhos de ar condicionado e brinquedos natalinos sao exemplos. Toda vez 
que fica muito caro coordenar suprimento e demanda de forma precisa, sao necessarios 
estoques. 
Problemas associados as oscila'16es nos pre'1os de commodities tambem podem 
gerar necessidade de armazenamento. 
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Materiais e produtos que experimentam subitas altera96es de pre9o (por exemplo, 
cobre, a9o, petrol eo) podem ser comprados antes do necessano para obter men ores 
pre9os. Geralmente sera necessano ter espa9o para o inventano, mas seu custo pode ser 
contrabalan9ado pelos melhores pre9os obtidos na compra das commodities. 
Necessidades de produ9ao: a armazenagem pode fazer parte do processo de 
produ9ao A manufatura de certos produtos, como queijos, vinhos, e bebidas alcoolicas 
requer urn perfodo de tempo para matura9ao ou envelhecimento. 
Depositos servem nao apenas para guardar o produto durante a fase de 
manufatura, mas no caso de produtos taxados, a armazenagem pode ser usada para 
assegurar mercadoria ate sua venda. Neste caso, empresas podem evitar o pagamento de 
impostos ate o momento da venda. 
Considera96es de marketing: e interessante para a area de marketing a 
disponibilidade do produto no mercado 0 armazenamento e utilizado para agregar esse 
tipo de valor Ou seja, pela estocagem do produto proximo aos consumidores, pode-se 
conseguir entregas mais rapidas. 
A melhoria no nfvel de servi9o devido a melhor entrega, assim como a maior 
disponibilidade, seguramente tern efeito positivo nas vendas. 
2.8.9.1. Localiza9ao de Depositos 
Uma vez estabelecida a necessidade por area de armazenamento, a proxima 
considera9ao e saber a localiza9ao deste espa9o para representar, efetivamente, uma 
vantagem competitiva no sistema logfstico. 
Apos a defini9ao da regiao geografica, o armazem deve ser localizado em 
determinado bairro ou distrito industrial do municipio. Entretanto, e dada pouca 
considera9ao quanto a varia9ao dos custos de terrenos e dos servi9os disponfveis dentro 
de uma area metropolitana. Tais custos e fatores devem ser ponderados para cada regiao 
na primeira analise geral. 
A localiza9ao de facilidades envolve muita analise, arte e intui9ao. As pessoas 
e/ou analistas da decisao devem seguir uma lista de verifica9ao dos fatores que podem 
auxiliar a diminuir a amplitude de suas escolhas. Abaixo, alguns fatores que devem ser 
considerados: 
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a. Leis de zoneamento locais; 
b. Atitude da comunidade e do govemo local com rela<;ao ao deposito; 
c. Custo para desenvolver e conformar o terreno; 
d. Custos de constru<;ao; 
e. Disponibilidade e acesso a servi<;os de transportes; 
f. Potencial para expansao; 
g. Disponibilidade, sahirios, ambiente e produtividade da mao-de-obra local; 
h. Taxas relativas ao local e a opera<;ao do armazem; 
i. Seguran<;a do local (fogo, furto, inunda<;ao, etc.); 
j. Valor promocional do local; 
k. Taxas de seguro e disponibilidade de financiamento; 
1. Congestionamento de tnifego nas redondezas do local; 
Caso pretenda-se alugar espa<;o de armazenagem, os fatores que tratam da posse 
ou constru<;ao podem ser colocados de lado. Informa<;6es associadas a estes fatores 
podem ser coletadas dos advogados locais, transportadoras, agendas govemamentais, 
engenheiros, empresa com depositos na area e firmas especializadas no problema de 
localiza<;ao industrial e de facilidades. 
2.8.9.2. Manuseio e Acondicionamento do Produto 
Mercadorias geralmente nao sao produzidas no local onde sao consumidas. Para 
veneer a distancia entre produtos e consumidores, os produtos devem ser transportados e 
estocados em depositos. 
Para manter a sua eficiencia, este processo de movimenta<;ao e armazenagem 
depende de manusear o produto diversas vezes. 0 manuseio tambem incrementa o risco 
de dano ou perda do produto. 
Apesar de manuseio e acondicionamento significarem apenas itens de custo para 
a maior parte das empresas, podem ser despesas que, no final das contas, contribuem 
para diminuir o custo total de movimenta<;ao das mercadorias. 
0 correto gerenciamento do manuseio e armazenagem e essencial. Produtos que 
sao entregues com danos ou em volumes de diffcil manuseio, contribuem negativamente 
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para a satisfac;ao do cliente e, portanto, para que ele volte a comprar. Alem disso, o custo 
destas atividades e elevado. 
A atividade de manuseio ou movimentac;ao e executada nao so na fabrica, mas 
tambem em depositos (de supermercados, de lojas, etc.), nas proprias lojas 
(transferencias de prateleiras), assim como no transbordo entre modais de transporte. 
Alguns metodos e equipamentos de movimentac;ao interna vern mostrando 
grande progresso, talvez mais o que em qualquer outra atividade logfstica. 
Existe grande variedade de equipamentos mecfmicos para o manuseio de amplo 
leque de tamanhos, formas, volumes e pesos de produtos. Os tipos mais comuns sao 
empilhadeiras e tratores, transportadores e esteiras, guinchos, paleteiras, carros 
rebocados a cabo. 
Equipamentos auxiliares no manuseio de materiais, que servem tambem para 
melhorar a utilizac;ao do espac;o ffsico dos armazens e diminuir danos no manuseio. 
Quando o volume do produto e insuficiente para ocupar integralmente a altura 
disponfvel no deposito, pode-se utilizar vanos tipos de estantes ou prateleiras, como 
exemplo, temos: porta paletes, porta caixas, de corredores moveis, estantes para 
pequenos itens. 
A principal razao para o uso desses equipamentos auxiliares e melhorar o 
aproveitamento volumetrico do armazem. Certos produtos, devido as suas dimensoes, a 
resistencia das embalagens ou a quantidade estacada em qualquer instante, nao 
aproveitam adequadamente o espac;o disponivel quando sao restritos a ocupar apenas a 
area do piso num deposito. 
Estantes e caixas propiciam boa organizac;ao dos itens e facil reconhecimento dos 
produtos quando estes devem ser apanhados. 
2.8.10. Processamento de Pedidos 
0 processamento de pedidos, ou mais genericamente, o fluxo de informac;oes de 
ordens de vendas, e uma das principais atividades logisticas, juntamente com transportes 
e manutenc;ao de estoques. 
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A entrada de pedidos e formada pelas atividades que esHio na interface entre o 
cliente e a empresa fomecedora. Envolve a maneira pela qual a informa<;ao de venda e 
fomecida, 0 que e transmitido e como e feita a comunica<;ao. 
0 objetivo e obter 0 maximo de velocidade e precisao ao maximo custo. 
Quanto custa antecipar em urn dia a entrega do pedido e, portanto, deixar o cliente 
mais satisfeito? Principalmente, quando a maioria das mercadorias no comercio 
intemacional e despachada via maritima, da qual nao contam com linhas tao freqtientes? 
Depois de realizada a entrada de dados, existe uma serie de atividades que devem 
ser feitas antes de o pedido ser montado e despachado. Os pedidos podem ser recebidos 
numa forma incompatfvel com os procedimentos de produ<;ao, armazenagem ou 
transporte. Alem disso, verificar o pre<;o lan<;ado, examinar a disponibilidade do item e 
estimar as datas de entrega sao parte desta atividade. 
Como nem todos os clientes podem ser atendidos no tempo de ciclo normal, e 
muito importante que as empresas mantenham seus clientes informados sobre o status dos 
seus pedidos. Com ou sem atraso nos pedidos, os clientes devem ser informados, pois 
desta forma podem ajustar seus pianos de acordo com informa<;ao de 
disponibilidade/entrega da mercadoria. 
Importante ressaltar, que o tempo de processamento do pedido representa urn 
atraso no fluxo de mercadorias do sistema logfstico. Conforme a dura<;ao do 
processamento de pedido, o tempo de resposta do sistema logfstico pode ser bastante 
afetado. 
A velocidade com que informa<;oes prectsas de vendas sao comunicadas pelo 
sistema logfstico freqtientemente determina a eficiencia das suas opera<;oes, sendo o fator 
chave no nfvel, de servi<;o finalmente oferecido ao cliente. Assim, comunica<;oes lentas e 
imprecisas podem custar muito caro para a empresa, pois consumidores/clientes 
insatisfeitos, transformam-se em vendas perdidas, os estoques tomam-se excessivos, o 
transporte fica imprevisfvel e a programa<;ao da produ<;ao pode gerar prepara<;oes 




0 sistema de transporte refere-se a todo conjunto de trabalho, facilidades e 
recursos que comp5em a capacidade de movimenta<;ao na economia. Esta capacidade 
implica o movimento de carga e de pessoas. 
A maior parte da movimenta<;ao de carga e manipulada por cinco modos basicos 
de transporte interurbano (ferrovia, rodovia, hidrovia, dutos e aerovias) e pelas diversas 
agendas de transporte, que facilitam e coordenam esses movimentos (agentes de 
transporte, transportadoras, associa<;5es de exportadores). 
0 usuario deve relacionar o servi<;o ou combina<;ao de servi<;os que providencie o 
melhor balan<;o entre qualidade oferecida e custo. 
Para auxiliar esta decisao, o servi<;o de transporte pode ser encarado com base nas 
caracterfsticas gerais de todos os servi<;os. Estes criterios sao: 
a. custo; 
b. tempo medio de entrega; 
c. transit time e sua varia<;ao; 
d. perdas e danos; 
0 transporte representa o elemento mais importante do custo log:fstico na maior 
parte das empresas. 0 frete costuma absorver dois ter<;os do gasto log:fstico e entre 9% e 
10% do produto nacional para a economia americana como urn todo, por exemplo. 
0 sistema de transporte contribui para aumentar a competi<;ao no mercado, 
garantir a economia de escala na produ<;ao e reduzir pre<;os das mercadorias. Quando nao 
existe urn born sistema de transporte, a extensao do mercado fica limitada proxima ao 
local de produ<;ao (no maximo, aos pa:fses que fazem fronteira, por exemplo ). Entretanto, 
com melhores servi<;os de transporte, os custos de produtos postos em mercados mais 
distantes podem ser competitivos com aqueles de outros produtores que vendem nos 
mesmos mercados. 
Alem de estimular a concorrencia direta, transporte mais barato tambem incentiva 
uma forma indireta de competi<;ao, pois torna dispon:fveis ao mercado bens que 
normalmente nao seriam comercializados. Frutas e vegetais sao exemplos. 
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Quando a produc;ao local desses produtos esta na entressafra, carregamentos 
provenientes de outras regi5es podem atender a demanda no mercado local (containers 
frigorificados atendem esta necessidade ). 
Transporte barato tambem contribui para reduzir o prec;o dos produtos. Isto 
acontece porque, alem de sua influencia no aumento da competic;ao no mercado, o 
transporte e urn dos componentes de custo que; juntamente com os custos de produc;ao, 
vendas e outros, comp5em o custo agregado do produto. 
A medida que o transporte se toma mais eficiente e oferece melhor desempenho, a 
sociedade se beneficia. 
2.8.12. E.AD.I- Estac;ao Aduaneira Interior. 
Para urn entendimento rapido a cerca do que seja uma estac;ao aduaneira, segue 
alguns comentarios. A E.A.D.I- Estac;ao Aduaneira Interior e oficialmente considerada 
uma area alfandegada. Sao considerados alfandegados quando: 
a. estacionar ou transitar ve:fculos procedentes do exterior ou a ele destinado; 
b. serem efetuadas operac;oes de carga e descarga, armazenagem e passagem de 
mercadorias procedentes do exterior ou a ele destinado; 
c. embarcar, desembarcar, transitar viajantes procedentes do exterior ou a ele 
destinado; 
d. entrada e sa:fda de mercadorias procedentes do exterior ou a ele destinado; 
Assim como os portos, aeroportos e pontos fronteiric;os, a Estac;ao Aduaneira tern 
carater extraordinano, pois possui normas e decretos espec:fficos, e periodo determinado 
para atendimento, portanto nao requer vigilfmcia continua. 
0 6rgao responsavel pela fiscalizac;ao e a Receita Federal, embora as operac;oes 
concernentes as atividades de exportac;ao e importac;ao serem executadas por uma 
empresa privada, com previa autorizac;ao da Receita Federal. 
Os principais servic;os da Estac;ao Aduaneira sao: 
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a. unitizac;.:ao de carga para exportac;.:ao; 
b. desunitizac;.:ao de carga importada; 
c. deposito aduaneiro publico na importac;.:ao e na exportac;.:ao; 
d. entreposto aduaneiro de uso publico na importac;.:ao e exportac;.:ao; 
e. exportac;.:ao no regime de deposito alfandegado certificado- DAC/DUB; 
f. td1nsito aduaneiro; 
g. transferencia eletronica de carga porto EAD/ porto; 
h. importac;.:ao e exportac;.:ao rodoviana no sistema MIC/DT A (Manifesto 
Intemacional de Carga - Declarac;.:ao de Transit a Aduaneiro ); 
1. seguranc;.:a da carga; 
Na qualidade de operador logfstico, a Estac;.:ao Aduaneira tern condic;.:oes de 
oferecer servic;.:os envolvendo: 
a. afretamento; 
b. agenciamento maritima; 
c. brokeragem; 
d. operac;.:ao portuaria; 
e. aluguel de equipamentos; 
f. assessoria comercial e aduaneira; 
g. armazenamento em area alfandegaria; 
h. gerenciamento de estoques; 
1. transporte; 
J. distribuic;.:ao; 
0 processo de logfstica integrada na E.A.D.I e completo, contudo e importante 
conhecer os custos dos servic;.:os oferecidos com outras instituic;.:oes como os portos, para 
que se possa avaliar, de forma precisa, os custos de urn processo de exportac;.:ao e urn de 
importac;.:ao. 
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3. A CONTROLADORIA APLICADA A LOGISTICA 
Conforme o contexto do estudo da controladoria, com a func;:ao de nao somente 
registrar, acompanhar e controlar os processos da empresa, mas tambem contribuir para a 
gestao estrategica de processos, otimizac;:ao do lucro, fornecimento de feed-back aos 
gestores e envolvidos em todos os departamentos da empresa, a mesma tern, tambem, a 
func;:ao de apontar soluc;:oes, prevenir eventuais problemas, propor melhorias ate mesmo 
aos procedimentos que estao tendo resultados positivos. 
A controladoria na atualidade passou a visar o controle para a melhoria continua, e 
acompanhamento peri6dico, e a otimizac;:ao dos processos eliminando etapas 
desnecessanas, tudo isso com o auxflio de urn eficaz sistema de informac;:oes. 
As empresas cada vez mais estao preocupando-se com a controladoria, visando a 
maximizac;:ao dos lucros. E necessaria a atualizac;:ao constante de estrategias para poder 
atuar no mercado competitivo que a cerca. 
0 perfil do consumidor tern sofrido transformac;:oes tao constantes que e 
necessaria desenvolver estrategias e pianos de ac;:ao com a mesma rapidez, antes mesmo 
da concorrencia, pois hoje a satisfac;:ao do cliente e o alvo principal de sucesso das 
empresas, e tern sido a preocupac;:ao maior das empresas, tanto de prestac;:ao de servic;:os 
(principalmente ), como a Industria e o comercio. Em pres as tern se dedicado a repassar a 
cultura de "foco no cliente" a seus funcionanos, e inclusive estabelecendo metas e 
campanhas internas. 
Urn dos setores que estao cada vez mais investindo no acompanhamento de fluxos 
atraves da controladoria e o de logistica, pois o conceito de logistica integrada tern urn 
grande impacto sabre as atividades da controladoria, quanta a identificac;:ao, mensurac;:ao e 
gestao do custo logfstico total que ocorre na cadeia de suprimentos. 
Segundo definic;:ao do Council for Log{stics Management (CLM), a logistica e 
parte do processo de gestao da supply chain, que tern como objetivo o planejamento, a 
implementac;:ao e o controle nao s6 da eficiencia fisica do fluxo de inventanos, produtos 
em elaborac;:ao e produtos acabados, como tambem da gestao economica desses fluxos.Por 
outro lado, uma das principais preocupac;:oes da logistica integrada e o nivel de servic;:o 
das atividades de suprimentos, produc;:ao e distribuic;:ao de produtos, associada sempre ao 
menor custo possivel. 
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A controladoria tern como papel fundamental no processo logfstico como urn 
instrumento para auxiliar a administrac;ao na tomada de decisoes. A controladoria devera 
atender todas as etapas deste processo, desde a conscientizac;ao dos funcionarios ate a 
abertura para ideias inovadoras, acompanhando o andamento de todas as atividades e 
atraves do sistema de informac;oes manter a equipe da administrac;ao logfstica informada 
de todos os acontecimentos, para que sejam tomadas as decis5es adequadas. 
Desta forma, compete a empresa organizar seu proprio sistema de informac;ao 
gerencial de modo adequado para obter melhoria do desempenho em todas as etapas, e 
corrigir possfveis desvios no decorrer de suas atividades. 
A logfstica integrada e responsavel por entregar o produto certo ao cliente certo, 
no Iugar e hora corretos, pois esta e a linha divis6ria que vern marcando fronteira entre o 
sucesso e o fracasso de qualquer empresa em busca de mercado. A controladoria neste 
caso atua como coordenadora das etapas de planejamento, execuc;ao e fundamentalmente 




Ap6s a pesquisa e analise dos principais referenciais te6ricos e principios 
relacionados com a Controladoria e o processo logfstico, entendemos quao grande e a 
responsabilidade do controller sobre este processo. 
Mesmo que os objetivos do processo logfstico em determinadas empresas sejam 
simples, possuem caracterfsticas especfficas, inerentes a cada empresa, impossibilitando a 
utiliza<;ao de urn modelo conceitual generico. 
Muitas duvidas suscitavam sobre o modelo, abrangencia e aplicabilidade da 
controladoria na gestao logfstica das empresas, os conceitos te6ricos diminufram algumas 
duvidas que nos moveram nesta busca do conhecimento. 
A pesquisa confrontou alguns aspectos te6ricos com a utiliza<;ao da controladoria 
na pratica, pois sabemos que poucas empresas utilizam a controladoria como 6rgao 
administrativo no processo logfstico. 
Diante da nova realidade e uma economia instavel, as empresas tern de mudar seu 
metodo de gerenciar seu crescimento para competir por maior participa<;ao no mercado, e 
fideliza<;ao de clientes. Quando urn mercado experimenta crescimento rapido, pode-se 
tolerar distribui<;ao ineficiente, ou em perfodos de infla<;ao alta nao e possfvel identificar 0 
peso dos custos reais. Entretanto, quando se compete por maior participa<;ao no mercado, 
custos menores, nfvel de servi<;o e distribui<;ao eficiente e eficaz pode ser a vantagem 
necessaria para se tomar competitivo. 
Pode-se considerar a controladoria como uma ciencia nova, em evolu<;ao 
constante, sendo desta forma esta ciencia uma barreira a ser vencida pelas empresas, 
desde a sua aceita<;ao e implementa<;ao, ate mesmo quanto ao porte da organiza<;ao, seja 
esta de grande, medio ou pequeno porte. 
A controladoria, portanto, participa dentro do processo logfstico como 
coordenadora das etapas de planejamento, execu<;ao e fundamentalmente do controle, 
buscando a otimiza<;ao do resultado economico e continuidade da empresa. Esta 
participa<;ao s6 sera eficaz se implementada adequadamente e houver respaldo nao 
somente da area logfstica, mas de todo o processo da organiza<;ao. 
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